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De Inspectie Veiligheid en Justitie (hierna: de Inspectie) is een Nederlandse overheidsinstantie die 
(onafhankelijk) toezicht houdt voor het Ministerie van Veiligheid en Justitie. Medewerkers binnen de 
Inspectie zijn zelfstandig, en hebben een hoge mate van autonomie in de uitvoering van hun werk. 
Het management stuurt echter op onderdelen ‘strakker’ of anders, om ervoor te zorgen dat de me-
dewerkers in lijn met de organisatiedoelen blijven opereren. Deze strakkere manier van aansturing 
lijkt op gespannen voet te staan met de vrijheid die de medewerkers gewend zijn in de uitvoering 
van hun werk. Dit spanningsveld is continu aanwezig binnen de Inspectie.  
 
Ondanks dat er inmiddels een aantal studies op het gebied van management control packages heb-
ben plaatsgevonden, is er nog geen studie verricht die inzicht geeft in het gebruik van control 
packages in kennisintensieve organisaties. Daarnaast is nog weinig bekend over de dynamiek binnen 
deze packages zoals die in de tijd verloopt. Dit onderzoek draagt daarmee bij aan deze lacunes in de 
theorie. Ook geeft het managers inzicht in de aansturing van kenniswerkers.  
 
De centrale vraag van het onderzoek luidde als volgt: “Hoe kan de dynamiek in management control 
packages binnen een publieke kennisorganisatie worden verklaard vanuit de Oud Institutionele Eco-
nomie?”   
 
Voor de beantwoording van deze centrale vraag is in eerste instantie literatuuronderzoek uitge-
voerd. Vervolgens is casestudie onderzoek verricht bij de Inspectie Veiligheid en Justitie, een publie-
ke kennisorganisatie. Daarbij is gebruik gemaakt van documentstudie, en zijn in totaal 12 interviews 
afgenomen. De bevindingen van het onderzoek zijn bezien in het licht van het conceptuele model 
van het onderzoek. Dit is gebaseerd op het model van Burns & Scapens (2000). Bij de analyse van het 
verzamelde datamateriaal is gekeken naar het management control package van de Inspectie, en de 
veranderingen die zich hierbinnen in de tijd voordoen.  
 
Balans binnen het MC-package 
De Inspectie is ontstaan vanuit een fusie van de Inspectie voor de Sanctietoepassing (IST) en de In-
spectie Openbare Orde en Veiligheid (IOOV). Het management van de Inspectie heeft er destijds 
voor gekozen om zowel de bestaande instituties van de ‘oude’ organisaties, als de nieuwe uitgangs-
punten van de Inspectie te coderen in het MC-package. De nieuwe uitgangspunten lagen meer op 
tight control, middels een gestandaardiseerd werkproces, kwaliteitseisen, en besluitvormingsmo-
menten. ‘Oude’ instituties gingen meer uit van vrijheid en autonomie van medewerkers. Het MC-
package van de Inspectie bevat hierdoor zowel action-, diagnostic, personell en cultural controls. 
Formeel zijn standaardisatie van het werkproces en de kwaliteitsvereisten leidend (tight control). In 
de praktijk krijgen medewerkers echter veel vrijheid en ruimte in de uitvoering van hun werk (loose 
control). Het management stuurt eigenlijk niet of nauwelijks op de feitelijke uitvoering van het werk. 
De balans in het MC-package bij de Inspectie ligt daarmee bij loose toepassing van de controls. 
 
Proces van change 
Medewerkers voeren hun werk uit zoals ze dit altijd gedaan hebben en goed achten (enactment). 
Het management gaat op besluitvormingsmomenten binnen het onderzoeksproces van de Inspectie 
‘ineens’ tight sturen. Dit leidt tot een verstoring van de bestaande balans binnen het MC-package, en 
brengt een reactie teweeg bij de kenniswerkers: 
In de gevallen waar tight sturen van het management leidt tot kritiek op het product van de kennis-
werkers, ontstaat er weerstand. Medewerkers voeren wel de door het management gewenste aan-
passingen aan hun product (plan van aanpak of rapport) door, maar dit moment is aanleiding tot 
verandering. De medewerkers kiezen er namelijk voor om bij een volgend onderzoek wijzigingen aan 
te brengen in hun werkwijze. Door interactie met collega’s, via discussie, overleg, kennisoverdracht, 
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etc. (reproduction), zoeken ze naar ‘wat lijkt te gaan werken’. Ze zoeken naar een aanpak, die bij een 
volgend besluitvormingsmoment en tight control van het management in hun ogen voor de minste 
tegenstand/ kritiek zal zorgen. Via reproduction ontstaat op deze manier een verandering in be-
staande werkwijze (routines).  
Na het besluitvormingsmoment herstelt de ‘oude’ balans zich weer: het zwaartepunt bij de Inspectie 
komt weer te liggen op loose control. Medewerkers krijgen weer ruimte en vrijheid bij uitvoering 
van hun werkzaamheden. Ze doen dit echter op de ‘aangepaste’/ veranderde manier. Ze gaan de 
‘nieuwe’ werkwijze (veranderde routine) toepassen in de uitvoering van het werk (enactment). 
Op het moment dat er weer een besluitvormingsmoment plaatsvindt, gaat management wederom 
tight control toepassen. En het voorgaande proces herhaalt zich weer. Dit is een continu proces (van 
change). Bij elke ‘iteratie’ kan dus verandering ontstaan.  
 
Dynamiek in MC-package 
Bovenstaande geeft weer hoe de dynamiek in MC-package en tightness of control zijn uitwerking 
krijgt binnen het proces van institutionalisering in een publieke kennisorganisatie. Tight control grijpt 
in op de bestaande balans in het MC-package van de Inspectie. Dit is wat tot de acties in het proces 
van reproduction en enactment aanzet. Door de verstoring van de bestaande balans gaan medewer-
kers anders handelen, waardoor er korte tijd iets verandert. Er verandert echter niet veel, en de 
verandering is (veelal) ook niet blijvend. In de loop van de tijd valt een en ander terug in de oude 
balans.  
 
Reproductie zorgt er op termijn wel voor dat bepaalde handelingen en acties kunnen gaan inbedden. 
Een ‘nieuwe’ werkwijze wordt dan ‘de manier waarop medewerkers het altijd doen’. Dit wordt ech-
ter veroorzaakt doordat kenniswerkers ervoor ‘kiezen’ om een werkwijze op dezelfde manier te blij-
ven uitvoeren. Een dergelijke inbedding van verandering is door de loose toepassing van het MC-
package echter onvoorspelbaar en oncontroleerbaar. Deze is gebaseerd op de keuzes en afwegingen 
van de kenniswerkers. Ook is dit proces van verandering evolutionair te noemen. Als veranderingen 
zich al inbedden (institutionaliseren), dan gebeurt dit pas na lange tijd. Deze verandering zal immers 
meerdere ‘iteraties’ ongewijzigd moeten blijven, voordat het de ‘taken for granted’ manier van wer-
ken wordt.  
 
Aanbevelingen voor verder onderzoek 
De resultaten van dit onderzoek geven aanleiding tot vervolgonderzoek. Onderzoek naar de relatie 
tussen ‘tightness of control’ en kenniswerkers; naar de gevolgen van te ‘loose’ control, en omstan-
digheden waarin ‘tight’ control juist heel goed kan werken in een kennisorganisatie. Ook onderzoek 
naar de implicaties van de aanwezigheid van meerdere instituties in het ‘institutional realm’. Burns 
en Scapens (2000) gaan uit van één heersende institutie in het ‘institutional realm’. Dit onderzoek 
toon echter aan dat hier meerder instituties tegelijk aanwezig kunnen zijn. Tot slot onderzoek naar 
de wijze waarop, en omstandigheden waarin de processen enactment en reproduction beïnvloedt 
kunnen worden: dit onderzoek laat immers zien dat loose control deze processen in een kennisorga-
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De Inspectie Veiligheid en Justitie (hierna: de Inspectie) is een Nederlandse overheidsinstantie die 
(onafhankelijk) toezicht houdt voor het Ministerie van Veiligheid en Justitie. De Inspectie onderzoekt 
of organisaties op het gebied van Veiligheid en Justitie hun werk op de juiste manier uitvoeren. Ze 
houdt toezicht op organisaties binnen domeinen als Nationale Veiligheid, Sanctietoepassing, Asiel en 
Migratie, en Jeugd. De Inspectie doet aan de minister en aan de betrokken besturen aanbevelingen 
voor verbeteringen, signaleert risico's en draagt bij aan het leervermogen van organisaties.  
 
De Inspectie is voortgekomen uit een samenvoeging van de Inspectie Openbare Orde en Veiligheid 
(IOOV) en de Inspectie voor de Sanctietoepassing (IST). De samenvoeging werd op 1 januari 2012 
van kracht. Het (inspectie)werk is te kenmerken als kennisintensief (Robertson & Swan, 2003). Dit 
vraagt veel van de medewerkers zelf. Kennis en expertise van toezicht, kennis en expertise van het 
(toezicht)veld, en kennis en expertise van het doen van onderzoek. De inspectiemedewerkers zijn te 
kenmerken als zelfstandig, ze hebben een hoge mate van autonomie in de uitvoering van hun werk.  
 
Het management van de Inspectie wil zich echter van tijd tot tijd (op basis van veranderende inzich-
ten, actualiteit, of politiek) meer bemoeien met de activiteiten van haar medewerkers. Ze gaat dan 
op onderdelen ‘strakker’ sturen om ervoor te zorgen dat de medewerkers in lijn met de (organisa-
tie)doelen blijven opereren (Malmi & Brown, 2008). Media-aandacht rondom het ‘falen’ van andere 
Rijksinspecties zorgt er bijvoorbeeld voor dat de Inspectie extra aandacht besteed aan de (borging 
van) de kwaliteit van haar onderzoeken. Hierdoor moeten medewerkers zich meer en anders (op 
een veel hoger detailniveau) verantwoorden naar het management toe over de door hun gemaakte 
keuzes. Ook kunnen ontwikkelingen in politiek of maatschappij ervoor zorgen dat het management 
een andere focus wil aanbrengen in sommige onderzoeken. Medewerkers kunnen dan niet meer op 
basis van vooronderzoek en risicoanalyse hun onderzoek naar eigen inzicht afbakenen en inrichten, 
maar moeten hierbij rekening houden met de wensen van het management.  
 
De strakkere manier van aansturing lijkt op gespannen voet te staan met de vrijheid die de mede-
werkers nodig menen te hebben bij het uitvoeren van hun werk als professional/kenniswerker. Dat 
laatste lijkt onder een meer losse aansturing beter te gedijen (Verdonschot, Dewulf, van Rooij en 
Smits, 2008). Dit spanningsveld is continu aanwezig binnen de Inspectie en heeft reeds geleid tot 
conflicten. Deze conflicten verdwijnen in de tijd, omdat het management de strakke sturing in de 
loop van de tijd weer laat varen. De situatie keert weer terug naar het oude totdat er op een volgend 
moment weer strak(ker) gestuurd gaat worden. Dit proces herhaalt zich periodiek in de tijd. De 
vraag is hoe de fluctuatie in management control exact te verklaren is zodat een meer ontspannen 
verhouding bewerkstelligd kan worden tussen het management en de kenniswerkers.  
1.2.  Probleemstelling 
In Accounting is de combinatie tussen strakkere en meer losse manieren van sturing onderzocht 
onder de noemer ‘balanced control’. Management control (MC) wordt daarbij gezien als package 
(Malmi & Brown, 2008; Otley, 1980; van der Kolk, 2015). Verschillende management control tech-
nieken en instrumenten worden naast en door elkaar gebruikt om een balans te vinden binnen de 
context van de organisatie. Controls kunnen allemaal in een bepaalde mate gebruikt worden met als 
doel de activiteiten van individuen in lijn te krijgen met de doelen van de organisatie (Malmi & 
Brown, 2008).  
 
 7 
Het idee van management control systemen (MCS) die opereren als een ‘package’ – en dus niet indi-
vidueel of los van elkaar – bestaat al ruim 30 jaar. Er zijn verschillende frameworks beschikbaar die 
inzicht bieden in waaruit een MC-package bestaat (Malmi & Brown, 2008; Merchant & van der Ste-
de, 2007; Simons, 1995). Er is echter weinig theorie beschikbaar en relatief weinig onderzoek gedaan 
naar de relaties tussen de individuele control systemen in deze control packages (van der Kolk, 2015; 
Malmi & Brown, 2008). Van der Kolk (2015) stelt dat als onderdelen van een ‘MC-package’ geïso-
leerd onderzocht worden, dit kan leiden tot een fragmentarisch of zelfs foutief beeld van de werke-
lijkheid. Daarom klinkt er een steeds sterkere roep naar een bredere benadering en bestudering van 
management control, wat een juister en vollediger beeld van de werkelijkheid zou moeten geven 
(Van der Stede, 2011; Abernethy & Chua, 1996). Een breder begrip van MCS en de onderlinge relatie 
van de verschillende controls, door MCS te bezien als package, kan bijdragen aan de ontwikkeling 
van betere theorieën en inzichten rondom het inrichten en ontwerpen van controls ten behoeve van 
het bereiken van de doelen en performance van organisaties (Malmi & Brown, 2008).  
 
Ondanks dat er inmiddels een aantal studies op het gebied van control packages hebben plaatsge-
vonden, is er nog geen studie verricht die inzicht geeft in het gebruik van control packages in kennis-
intensieve organisaties zoals de Inspectie. Daarnaast is nog weinig bekend over de dynamiek binnen 
deze packages zoals die in de tijd verloopt.  
 
Een theorie/perspectief die inzicht geeft in de ontwikkeling van gedrag is de Oud Institutionele Eco-
nomie (OIE). De uitgangspunten uit de OIE kunnen behulpzaam zijn om te begrijpen hoe manage-
ment accounting praktijken van individuele organisaties zich ontwikkelen, en om van binnenin de 
organisatie te bezien hoe deze praktijken gevormd worden (Scapens, 2006). OIE onderzoekt de wijze 
waarop gewoontes, regels en routines activiteiten binnen een organisatie kunnen structureren, en 
hoe deze zich door de tijd ontwikkelen. Mede voortkomend uit het gedachtegoed van Giddens 
(1984), bijvoorbeeld, erkent OIE een dualiteit tussen actie (menselijke activiteit) en de instituties die 
deze acties structureren. Burns en Scapens (2000) bestuderen management accounting als ‘de regels 
en routines die organisationele activiteit vormen’. Ze stellen dat door het bestuderen van hoe regels 
en routines zich ontwikkelen, management accounting change beter begrepen kan worden.  
 
In deze studie zal de OIE gebruikt worden als perspectief van waaruit de ontwikkeling van manage-
ment control packages in kennisintensieve organisaties wordt bestudeerd. Dit leidt tot de volgende 
onderzoeksvraag: 
 
“Hoe kan de dynamiek in management control packages binnen een publieke kennisorganisatie wor-
den verklaard vanuit de Oud Institutionele Economie?” 
 
Deze centrale vraag zal worden beantwoord via de volgende deelvragen: 
 
1. Wat zegt de literatuur over MC-package en de dynamiek daarbinnen?  
2. Wat is bekend over karakteristieken van kennisorganisaties?  
3. Wat omvat de Oud Institutionele Economie?  
4.  Hoe zijn MC en kenniswerk aan elkaar gerelateerd vanuit de Oud Institutionele Economische 
theorie? 
5.  Hoe zijn MC en kenniswerk aan elkaar gerelateerd in de praktijk? 
6.  Wat zijn de theoretische implicaties van de praktijkbevindingen? 
 
Dit onderzoek draagt hiermee bij aan de ‘theoretische leemtes’ rondom de toepassing van controls 
bij kenniswerkers en dynamiek hiervan in de tijd (theoretische relevantie). Ook geeft het managers 
inzicht in de aansturing van kenniswerkers, en de gevolgen van de hierin gemaakte keuzes voor de 
organisatie (praktische relevantie).  
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1.3. Leeswijzer 
In hoofdstuk twee wordt aandacht besteedt aan de belangrijkste theoretische begrippen bij dit on-
derzoek. Dit hoofdstuk biedt een verdieping van de voor dit onderzoek relevante theorieën en per-
spectieven. Hoofdstuk drie richt zich vervolgens op de methodologie van het onderzoek. De casusor-
ganisatie wordt toegelicht, en de gehanteerde methoden en technieken van onderzoek worden be-
sproken. In hoofdstuk vier wordt de analyse van de praktijkbevindingen weergegeven. De rapporta-
ge besluit met een weergave van de conclusies en de theoretische implicaties van dit onderzoek 
(hoofdstuk vijf). 
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2. THEORETISCH KADER 
 
In dit hoofdstuk wordt een verdieping van de literatuur rondom het onderzoek gegeven. De centrale 
elementen binnen het onderzoek worden met elkaar in lijn gezet, en er wordt aandacht geschonken 
aan de wijze hoe deze begrippen zich tot elkaar verhouden. Het hoofdstuk biedt daarmee een ant-
woord op deelvragen één tot en met vier. Het hoofdstuk besluit met een weergave van het concep-
tuele model van het onderzoek (figuur 2.2). Dit model vormt het uitgangspunt voor het empirische 
deel van het onderzoek (deelvraag vijf en zes). 
2.1. Management Control (Systemen) 
“Management controls include all the devices and systems managers use to ensure that the behav-
iors and decisions of their employees are consistent with the organization’s objectives and strate-
gies.” (Malmi & Brown, 2008).  
 
“The collection of control mechanisms should be called an MCS.” (Merchant & van der Stede, 2007). 
 
Organisaties gebruiken hun MCS om de eigen resultaten te meten en om in te kunnen grijpen indien 
de (tussentijdse) resultaten afwijken van de planning. Er bestaan vele soorten controlsystemen, 
waarbij zowel het ontwerp als het gebruik ervan verschilt per organisatie (Bekenkamp, 2008). Tradi-
tionele management control systemen worden beschouwd als formele beheerssystemen, die ge-
bruikt worden om resultaten te monitoren en afwijkingen van vooraf gestelde standaarden te corri-
geren (Henri, 2006). De huidige context van organisaties zorgt ervoor dat een traditioneel MCS niet 
meer afdoende is. Er is namelijk behoefte aan flexibiliteit, aanpassing en continue leren, iets dat niet 
door traditionele controlsystemen wordt aangemoedigd (Otley, 1994). 
 
Er is heel veel onderzoek gedaan naar MCS. Verschillende auteurs hanteren verschillende kaders, en 
verschillende typeringen van control systemen. Bestudering van deze kaders en typologieën laat zien 
dat deze veel overlap met elkaar vertonen en gelijkenis laten zien. Bij dit onderzoek zullen de typo-
logieën van Simons (1995) en Merchant & van der Stede (2012) gebruikt worden om onderscheid te 
maken in control systemen en te laten zien dat er in meer moderne management control systemen 
verschillende vormen van controls verenigd kunnen zijn.  
Simons – 4 ‘Levers of Control’ 
Een belangrijk issue waarmee managers te maken hebben is hoe adequate control uit te oefenen in 
organisaties die flexibiliteit, innovatie en creativiteit vragen (Simons, 1995). Enerzijds moeten mana-
gers hun medewerkers vrijheden bieden om te zoeken naar innovaties en aan te sluiten bij de ont-
wikkelen in het veld. Anderzijds moeten ze ervoor waken dat er geen misbruik gemaakt wordt van 
deze vrijheden, wat uiteindelijk (de reputatie en het functioneren van) de organisatie kan schaden 
(Simons, 1995). Simons stelt dat de tools om dit ‘conflict’ tussen creativiteit en control voor handen 
zijn in de vorm van vier ‘levers of control’: diagnostic control systems, belief systems, boundary sys-
tems en interactive control systems. Elk van deze vier levers heeft een specifiek doel voor managers 
die trachten de creativiteit van hun medewerkers te oogsten. Diagnostic control systems stellen 
managers in staat zich ervan te verzekeren dat belangrijke doelen efficiënt en effectief bereikt zullen 
worden. Belief systems stellen individuen in staat om hun werk naar eigen inzichten in te richten, en 
op zoek te gaan naar nieuwe kansen en mogelijkheden. Ze communiceren kernwaarden en inspire-
ren alle participanten om zich te committeren aan het doel van de organisatie. Boundary systems 
maken de spelregels duidelijk en identificeren acties en valkuilen die medewerkers dienen te vermij-
den. Interactive control systems maken het voor management mogelijk om zich te focussen op stra-
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tegische onzekerheden, om te leren over bedreigingen en kansen wanneer omstandigheden veran-
deren, en om proactief te reageren (Simons, 1995).  
 
De verschillende levers of control zijn volgens Simons (1995) los van elkaar niet geschikt om effectie-
ve control te realiseren. Sterker nog, individueel kunnen ze bepaalde drukken creëren, die leiden tot 
control falen, conflicten en crises (Simons, 1995). Diagnostic control systems helpen management 
bijvoorbeeld om de voortgang van medewerkers of afdelingen te kunnen volgen. Periodiek wordt 
output gemeten, en vergeleken met de vooraf vastgestelde en afgesproken prestatiestandaarden/-
maatstaven. Door middel van feedback kan het management ingrijpen of bijsturen in het proces, om 
ervoor te zorgen dat toekomstige outputs de gestelde doelen beter (zullen) benaderen. Diagnostic 
control systems dragen er op deze manier aan bij dat management niet meer constant hoeft te mo-
nitoren. Nadat doelen geformuleerd zijn, en afspraken zijn gemaakt over de te leveren prestaties 
(waarop medewerkers ook beoordeeld worden), kan de aandacht van managers uitgaan naar andere 
zaken. Medewerkers worden vrijgelaten om hun werk uit te voeren zoals ze dat het beste achten, en 
worden zelf verantwoordelijk gehouden voor, en afgerekend op, het realiseren van de afgesproken 
performance doelen. Hierin schuilt echter een risico. Een nadruk op het realiseren van verkoopcij-
fers, bijvoorbeeld, kan gevolgen hebben voor de klanttevredenheid. Mensen afrekenen op winstcij-
fers draagt het risico op vertekening van financiële cijfers met zich mee (Simons, 1995). Onwenselijk 
gedrag, mogelijk zelfs fraude, ligt dus op de loer, met alle gevolgen van dien. De risico’s die gepaard 
gaan met bijvoorbeeld de diagnostic control systems kunnen tegengegaan worden door gebruik te 
maken van de andere ‘levers of control’. Door gebruik te maken van boundary systems, bijvoor-
beeld, kan medewerkers heel duidelijk gemaakt worden wat ze niet mogen doen. Hierdoor is nog 
steeds creativiteit en innovatie mogelijk, maar binnen duidelijk gedefinieerde en afgebakende gren-
zen. De verschillende levers of control hebben dus allemaal hun eigen kracht en risico’s. In samen-
hang bieden ze echter ook tegenwicht voor elkaars negatieve effecten, en kunnen ze elkaar dus ver-
sterken (Simons, 1995). 
Merchant & van der Stede – Result, Action, Personnel en Cultural controls 
Merchant en Van der Stede (2012) delen controlsystemen in in vier soorten control: result control, 
action control, personnel control en cultural control. Bij result control worden medewerkers beoor-
deeld op het behaalde resultaat. De medewerker is vrij in de manier waarop hij dit resultaat behaalt. 
Hierdoor kan result control een motiverende werking hebben. Beloning van de medewerker wordt 
gekoppeld aan het behalen van de vooraf vastgestelde resultaten. Het is hierbij belangrijk dat de 
output goed meetbaar is. Er moeten er duidelijke, meetbare doelen gesteld worden, en de resulta-
ten moeten te beïnvloeden zijn door de medewerker (Merchant & van der Stede, 2012). Bij action 
control staat het voorschrijven of verbieden van bepaalde handelingen centraal. Door administratie-
ve of fysieke beperkingen kan het onmogelijk worden gemaakt voor medewerkers om bepaalde 
handelingen uit te voeren. Daarnaast kunnen bepaalde handelingen gestimuleerd of verplicht ge-
steld worden, omdat men aanneemt dat dit goede resultaten als gevolg heeft. Het is hierbij dus be-
langrijk dat de organisatie weet welke handelingen leiden tot goede resultaten en dat managers ook 
in staat zijn om ervoor te zorgen dat deze handelingen daadwerkelijk uitgevoerd worden (Merchant 
& van der Stede, 2012). Personnel control is gebaseerd op het vermogen van de medewerker om 
zichzelf te controleren en te motiveren. Veel gebruikte methoden zijn personeelsselectie, trainingen 
en taaktoedeling (Merchant & van der Stede, 2012). Tot slot kan een organisatie gebruik maken van 
cultural control. Hierbij wordt de groep gestimuleerd om elkaar in de gaten te houden en elkaar aan 
te spreken indien normen of waarden worden overschreden. Gedragscodes, groepsbeloningen en 
voorbeeldgedrag van het topmanagement worden ingezet om cultural control toe te passen (Mer-
chant & van der Stede, 2012).  
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2.2. Management Control package 
Bovenstaande maakt duidelijk dat de controls van Merchant en van der Stede (2012) en die van Si-
mons (1995) overlap met elkaar vertonen. De belangrijkste strekking bij beide auteurs is te vatten in 
het feit dat de verschillende controls zodanig ingezet dienen te worden dat ze er tezamen aan bij-
dragen dat medewerkers in de organisatie hun werkzaamheden zodanig uitvoeren dat de organisa-
tiedoelen behaald worden (Simons, 1995; Merchant en van der Stede, 2012). Er is niet één vastom-
lijnde en ‘beste’ invulling van de controls. Deze dienen te passen bij de organisatie en bij het type 
medewerker dat werkzaam is binnen die organisatie.  
 
Genoemde auteurs stellen dat niet elke MCS geschikt is voor elke situatie. Hiervoor is aangegeven 
hoe de levers van control van Simons (1993) elkaar kunnen aanvullen, en elkaars negatieve ‘effec-
ten’ (deels) kunnen opheffen. Ook Merchant en van der Stede (2012) besteden expliciet aandacht 
aan de geschiktheid van controls, en leggen nadruk op het feit dat de controls moeten passen bij de 
situatie (type organisatie en medewerkers). Zo geven ze bijvoorbeeld aan dat results control goed 
werkt bij professionals; de organisatie dicteert niet, maar stelt medewerkers in staat om hun werk 
naar eigen inzichten in te richten (Merchant & van der Stede, 2012). Ook stellen ze dat pay-for-
performance (een vorm van result control) steeds vaker bij non-profit ingezet wordt. Belonen hoeft 
niet in geld, maar kan ook in vorm van baanzekerheid, promotie, autonomie, etc. De meetbaarheid 
van resultaten is echter veelal een issue binnen non-profit organisaties. Gebruik van result controls 
is daarmee lastig voor organisaties die zich begeven in een omgeving met veel onzekerheden. Ook 
action controls zijn alleen effectief wanneer duidelijk is wat gewenste acties zijn (Merchant en van 
der Stede, 2012). 
 
Verschillende management control technieken en instrumenten kunnen dus naast en door elkaar 
gebruikt worden om een balans te vinden binnen de context van de organisatie. Controls kunnen 
allemaal in een bepaalde mate gebruikt worden met als doel de activiteiten van individuen in lijn te 
krijgen met de doelen van de organisatie (Malmi & Brown, 2008). Management control wordt daar-
mee benadert als zijnde een ‘package’, in plaats van een los/individueel systeem van controls (Otley, 
1994).  
 
Wanneer elementen in een MC-package niet goed op elkaar aansluiten kan dit tot problemen leiden 
(van der Kolk, 2015). Als bijvoorbeeld enerzijds de individuele vrijheid en autonomie van ‘de profes-
sional’ wordt benadrukt (middels MC-elementen van het type personnel control (Merchant & van 
der Stede, 2012)), terwijl anderzijds tot in het kleinste detail regels en procedures worden opgesteld 
om de medewerker te controleren, dan kunnen deze twee MC-elementen elkaar in de weg zitten 
(van der Kolk, 2015). De selectie van ‘ongepaste’ MC-elementen kan vervolgens vervelende en ver-
gaande bijeffecten hebben, zoals cynische of minder gemotiveerde medewerkers, een ‘angstcultuur’ 
of een ‘regeltjescultuur’ (zie bijvoorbeeld Davis, Schoorman & Donaldson, 1997; van der Kolk, 2015).  
 
Het is dus van belang dat er samenhang aanwezig is tussen de verschillende controls binnen een MC-
package. De te hanteren controls moeten op elkaar aansluiten. Het is hierbij echter ook belangrijk 
dat het MC-package aansluit bij het type medewerkers en het type organisatie waarin men werk-
zaam is (van der Kolk, 2015). Bij bijvoorbeeld repetitief werk met een duidelijk proces (bijvoorbeeld 
het uitgeven van rijbewijzen bij een gemeente) kunnen action controls (Merchant & van der Stede, 
2012) een geschikt type van aansturing zijn. Bij meer complexe werkzaamheden (zoals het zelfstan-
dig werken op een onderzoeksafdeling) wordt dit type aansturing afgeraden, omdat van tevoren niet 
vastligt welke stappen moeten worden doorlopen (Ouchi, 1979).  
 
Voor een effectieve samenstelling van MC-package is het dus cruciaal om stil te staan bij het type 
organisatie en het type medewerkers hierbinnen. In paragraaf 2.3 wordt hier verder op ingegaan.  
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2.3. De Kennisorganisatie – control en kenniswerkers 
Kennisorganisaties zijn te definiëren als ‘organisaties waar het grootste deel van het werk van intel-
lectuele aard is, en waar het personeel voor het overgrote deel bestaat uit hoog opgeleid en gekwa-
lificeerd personeel’ (Robertson & Swan, 2003). Een belangrijk kenmerk van dit soort organisaties is 
dat ze zich bezighouden met complexe vraagstukken, en vaak om creatieve en innovatieve oplossin-
gen vragen (Robertson & Swan, 2003). Voorbeelden hiervan zijn universiteiten, onderzoeksinstellin-
gen, etc.  
 
Kenniswerkers zijn: “…individuen die gewaardeerd worden voor hun vaardigheden om informatie te 
interpreteren binnen een specifiek gebied of onderwerp. Kenniswerkers zullen bijdragen aan een 
beter begrip van dit gebied of onderwerp, door analyse, ontwerp, ontwikkeling en onderzoek. Ze 
gebruiken onderzoeksvaardigheden om problemen te definiëren en alternatieven te identificeren. 
Ingegeven door expertise en inzicht, zoeken ze naar oplossingen voor deze problemen, in een poging 
om beslissingen, prioriteiten, en/of strategieën van een organisatie of bedrijf te beïnvloeden.” (Tripa-
thi, 2010). 
 
Verschillende onderzoekers (Lowendahl, 1997; Scarbrough, 1999; Starbuck, 1992) hebben dilemma’s 
besproken rondom het managen van kennisorganisaties, en daarmee van kenniswerkers. Deze di-
lemma’s betreffen voornamelijk de vraag naar zowel autonomie als naar control. Kenniswerkers zijn 
hoogopgeleide medewerkers, die zelfstandig kunnen werken en (vaak) specialist zijn op hun inhou-
delijke vakgebied. Kenniswerk impliceert daarmee een roep om autonomie (Robertson & Swan, 
2003). Management is echter vaak gefocust op het realiseren van de organisatiedoelen, en zorgen 
dat medewerkers zodanig handelen dat deze doelen bereikt (kunnen) worden; aldaar een focus op 
control. Starbuck (1992) geeft aan, dan het managen van autonome kenniswerkers met als doel ze 
te laten samenwerken in projecten een ‘delicate balans’ vereist tussen een niveau van formalisatie 
die nodig is om acties te coördineren (organisationele routines), en (een lage mate van) formalisatie 
om processen rondom het kenniswerk zelf te faciliteren (innovatie, flexibiliteit en kennisontwikke-
ling). Hoe de balans tussen autonomie en control bereikt moet worden, wordt echter in de theorie 
niet uitgelegd (Robertson & Swan, 2003). 
 
Het type control in organisaties waar kenniswerkers werkzaam zijn wordt veelal gerelateerd aan de 
kenmerken van deze kenniswerkers zelf. Mintzberg (1983) stelt bijvoorbeeld dat in professionele 
organisaties veel vanzelf gaat. In de organisatie worden complexe taken uitgevoerd, die zich niet 
lenen voor what-if achtige standaardisatie, maar een beroep doen op de competenties en vaardig-
heden van de professionals. In dit type organisaties, waar medewerkers veel vrijheden en eigen ver-
antwoordelijkheden krijgen om hun werk uit te voeren, kan het management niet heel strak sturen 
(Mintzberg, 1983). Ze dient dus een stukje control ‘op te offeren’. Daar waar management strak 
stuurt op wat medewerkers (moeten) doen, hoe ze het doen, en wat het precies moet opleveren, 
daar zal vanuit de medewerkers weinig innovatie, vernieuwing en ontwikkeling tot stand komen 
(Robertson & Swan, 2003). Het is voor het management dus continue zoeken naar een balans tussen 
autonomie en control (Robertson & Swan, 2003). Welke mate van control past bij de aard van de 
organisatie en haar medewerkers? Wanneer sturen, en wanneer ‘loslaten’? Deze zoektocht naar 
balans tussen autonomie en control impliceert vervolgens een continue dynamiek in management 
control (systemen). De omgeving verandert, de organisatie verandert, de medewerkers veranderen, 
en daarmee dus ook de (te hanteren) management control systemen.  
 
Het hiervoor genoemde balanceren tussen autonomie en control, vertoont overlap met wat Mer-
chant (1998) benadert als ‘tightness’ of control’. Volgens Merchant (1998) moet tijdens het ontwer-
pen en verbeteren van controlsystemen twee vragen worden beantwoord, namelijk: 1) Wat is ge-
wenst? 2) Wat zal hoogstwaarschijnlijk gebeuren? Als de antwoorden op deze vragen van elkaar 
verschillen zouden twee vragen met betrekking tot het ontwerpen van een MCS-systeem nader 
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moeten worden uitgewerkt. Deze zijn: 1) Welke controls moeten worden gebruikt? en 2) Hoe strikt 
moet elk control object worden gebruikt? (Merchant, 1998; Bekenkamp, 2008). Het antwoord op de 
vraag hoe strikt elk control object moet worden gebruikt geeft Merchant (1998) weer door onder-
scheid te maken tussen ‘tight’ control en ‘loose’ control. De rol van deze ‘tightness of control’ van 
een MC-package in een kennisorganisatie zal hieronder nader toegelicht worden.  
2.4.  “Tightness of control”  
Tight controls voorzien in een hoge mate van zekerheid dat medewerkers zo zullen handelen als de 
organisatie/ management het wil (Merchant, 2003). Hoe zekerder management wil zijn van het han-
delen van medewerkers, hoe ‘tighter’ ze haar controls dient in te richten. Daar waar het manage-
ment de medewerkers meer ruimte kan/wil geven, zullen de controls meer ‘loose’ ingericht kunnen 
worden (Merchant, 1998).  Een voorbeeld van ‘tight’ action control, is bijvoorbeeld een hoge mate 
van reviews, besluitvormingsmomenten, en het (formeel) om toestemming moeten vragen van me-
dewerkers (preaction reviews; Merchant, 2003). Merchant (2003) stelt echter ook, dat deze preac-
tion reviews ‘tighter’ worden naarmate bijvoorbeeld de frequentie en gedetailleerdheid van reviews 
of besluitvormingsmomenten toeneemt. De tightness van de controls wordt daarmee niet alleen 
bepaald door het type control (voorzien in ‘zekerheid’ van handelen van medewerkers), maar ook 
door de toepassing van de control (strikter toepassen van de control).  
 
Voorgaande zou impliceren dat een kennisorganisatie gebaat zou zijn met minder control, of een 
‘loose’ toepassing van controls/ MC-package. Hierover bestaan echter ook tegengeluiden. De Bruijn 
(2010) stelt bijvoorbeeld, dat ook in een kennisintensieve organisatie management als tegenhanger 
van de kenniswerkers een belangrijke rol inneemt. Dit wordt ingegeven door verschillende maat-
schappelijke ontwikkelingen, die vragen om sneller en efficiënter werken, samenwerking, een roep 
om collectieve prestaties, en een toegenomen focus op accountability en rekenschap (De Bruijn, 
2010). Daar waar de autonomie van professionals en kenniswerkers ertoe leidt dat niet tegemoet 
gekomen wordt aan deze ontwikkelingen, doordat medewerkers bijvoorbeeld hun eigen werkzaam-
heden op dezelfde manier blijven uitvoeren, ten koste van efficiency en samenwerking, daar ont-
staat een vraag naar tegenkracht (De Bruijn, 2010). Management, die daar waar nodig zorgt voor 
een strakkere (‘tighter’) sturing/ control, zou dan belangrijk zijn, en nodig om de kenniswerkers in 
lijn met de organisatiedoelen te (blijven) laten opereren.  
 
De Bruijn (2010) merkt hierbij echter wel op dat managers die de bijzonderheden van een kennisor-
ganisatie niet begrijpen, veel schade aan kunnen richten. Managers kunnen te zakelijk zijn, bijvoor-
beeld, en met de tools die ze inzetten de werkvloer van zich vervreemden. Ze kunnen ook te weinig 
oog hebben van logica achter acties, en daarmee gebrekkige beslissingen nemen. Ook kunnen ze te 
veel staf en overhead optuigen, waardoor de organisatie bureaucratiseert. Het gevolg is dan dat de 
kenniswerkers/professionals zich extra beklemd gaat voelen, zich vaker ziekmelden, of ander werk 
gaan zoeken (De Bruijn, 2010). 
 
Dynamiek in het MC-package 
Bovenstaande toont aan dat managers in een kennisorganisatie bij de aansturing van haar mede-
werkers constant dienen te zoeken naar een balans tussen de controls in het MC-package. Er moet 
wel control zijn, maar het is zoeken naar welke controls ingezet dienen te worden, en hoe ‘tight’ of 
‘loose’ deze controls gehanteerd moeten worden. En, nadat eenmaal een keuze gemaakt is in de 
‘tightness’ van toepassing van de MCS in het control package van een organisatie, dient deze regel-
matig (of misschien wel continue) herzien te worden.  
 
Wanneer binnen een kennisorganisatie een MC-package ontwikkeld is, en door management is be-
paald welke controls ze op welke wijze (tight of loose) inzetten, kan het in eerste instantie zo kan zijn 
dat de medewerkers/ kenniswerkers zodanig opereren dat hun handelen ervoor zorgt dat de organi-
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satiedoelen bereikt worden. Een verandering van de bestaande situatie kan echter een reactie van 
medewerkers met zich meebrengen (Tripathi, 2010). Bijvoorbeeld: Veranderingen in de omgeving of 
in de organisatie zelf, kunnen aanleiding voor het management zijn om de door hun gehanteerde 
action controls ‘tighter’ toe te gaan passen. Kenniswerkers kunnen zich hierdoor aangetast gaan 
voelen in hun autonomie, wat tot weerstand en frustratie kan leiden (Mintzberg, 1983; Starbuck, 
1992). De keuze voor een (te) loose toepassing van dezelfde controls kan, aan de andere kant, tot 
gevolg hebben dat kenniswerkers hun werkzaamheden op een manier uitvoeren die ten koste gaat 
van de organisatie(doelen) (de Bruijn, 2010).  
Het oorspronkelijke ‘in control’ zijn van de organisatie is daarmee dus niet te zien als stabiele situa-
tie. De omgeving waarbinnen de organisatie opereert, en de medewerkers die werkzaam zijn binnen 
de organisatie, creëren immers dynamiek. Dat impliceert dat het MC-package van de organisatie, en 
de toepassing daarvan ook dynamisch van aard dient te zijn.  
 
De Oud Institutionele Economie (OIE) is een theorie/ perspectief dat inzicht geeft in de ontwikkeling 
van gedrag. De inzichten uit de OIE zijn behulpzaam wanneer we willen verklaren hoe de controls 
(het MC-package) zich ontwikkelen binnen een organisatie, en waarom dat op een bepaalde manier 
gebeurt (Robalo, 2014; Scapens, 2006). In de volgende paragraaf zullen de uitgangspunten van de 
OIE besproken worden, en zal aandacht uitgaan naar de wijze waarop MC en kenniswerk aan elkaar 
gerelateerd zijn vanuit deze OIE (deelvraag drie en vier).  
2.4. Oud Institutionele Economie 
De OIE ziet organisatorisch gedrag als het resultaat van evolutionaire processen. “Hoe het is gelopen 
is van belang voor hoe het is”. Het functioneren van controls hangt volgens OIE sterk samen met 
organisatie- en nationale cultuur. Het succes van accounting- en control verandering hangt in be-
langrijke mate af van de aansluiting bij de routines op de werkvloer.1  
 
De OIE begint vanuit een positie die een aantal van de basis aannames van de Neoklassieke Econo-
mie ter discussie stelt. In plaats van het simpelweg aannemen van bounded rationality en opportu-
nisme, is OIE op zoek naar het verklaren waarom mensen opportunistisch lijken te zijn, en waarom 
we bepaalde typen van (economisch) gedrag zien (Scapens, 2006). OIE erkent dat gedrag binnen 
organisaties geïnstitutionaliseerd kan raken: ingebed in instituties. Barley en Tolbert (1997) defini-
eren het begrip institutie als volgt: “een manier van denken of actie van enig overwicht en duur-
zaamheid, die is ingebed in de gewoontes van een groep of gewoonten van mensen.” OIE erkent een 
dualiteit tussen actie (menselijke activiteit) en de instituties die deze actie structureren (Giddens, 
1984). Het onderzoekt de wijze waarop gewoontes, regels en routines economische activiteit kun-
nen structureren, en hoe deze door de tijd ontwikkelen/ evolueren (Scapens, 2006).  
2.4.1. Management control change 
Vanuit een OIE-perspectief kan management accounting bestudeerd worden als: ‘de regels en routi-
nes die activiteit vormen binnen organisaties’ (Scapens, 2006). Door het bestuderen van hoe regels 
en routines zich ontwikkelen kan management accounting change beter begrepen worden (Burns en 
Scapens, 2000). Dit is de motivatie voor het framework (kader) van Burns en Scapens (2000) waar-
mee management accounting change geanalyseerd kan worden vanuit het OIE-perspectief (zie fi-
guur 2.1.).  
 
Centraal uitgangspunt van het framework is de aanname dat management accounting praktijken 
(MCS/ MC-package) een onderdeel zijn van organisatieregels en -routines, die het voor de leden van 
de organisatie mogelijk maken om hun acties en die van anderen te begrijpen (Scapens, 2006). Ver-
                                                     
1
 Uit: Perspectieven binnen Management Control, Presentatie startbijeenkomst Elective controling. Open Universiteit, 
2016.  
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der is van belang, dat wanneer deze praktijken breed zijn gedeeld en ondersteund, ze de kans op 
conflicten in de organisatie verkleinen. In de loop der tijd zullen mensen de organisatie verlaten, en 
worden vervangen door nieuwe mensen. Deze nieuwe individuen moeten leren hoe dingen gedaan 
worden in de organisatie. De organisationele knowhow is dus niet per se gelinkt aan individuen, 
deze komen en gaan, maar ze zit ingebed in de organisationele regels en routines (Scapens, 2006).  
 
Het model van Burns en Scapens stelt dat management accounting gedrag beïnvloed wordt door 
instituties, routines en regels, die op hun beurt ook elkaar beïnvloeden (Johansson & Siverbo, 2008). 
Regels zijn formele instructies, gekoppeld aan verschillende management accounting technieken en 
modellen. Regels kunnen gedefinieerd worden als ‘de formeel erkende manier waarop dingen ge-
daan zouden moeten worden’ (Burns & Scapens, 2000). Regels zijn noodzakelijk om acties van groe-
pen individuen te coördineren en hieraan samenhang te geven (Burns en Scapens, 2000). 
 
Er is geen makkelijk te voorspellen verband tussen deze regels en gedrag in een organisatie (Johans-
son & Siverbo, 2008). In een organisatie waarin bijvoorbeeld een nieuwe handleiding met werkpro-
cesbeschrijvingen geïntroduceerd wordt, kan het heel goed zo zijn dat de medewerkers doorgaan op 
de ‘oude’ manier van werken. De weerstand voor het handelen volgens de nieuwe werkwijze kan 
overigens zowel bewust als onbewust zijn (Burns & Scapens, 2000). Bewust, door weerstand van 
bijvoorbeeld een overgenomen organisatie/ na een fusie. Onbewust, doordat regels verkeerd be-
grepen worden, of wanneer ze niet passen bij de omstandigheden. In beide gevallen is het echter zo, 
dat er verschil zal ontstaan tussen het voorgeschreven gedrag en het werkelijke gedrag (Johansson & 
Siverbo, 2008).  
 
Door het herhaaldelijk volgen van regels kan gedrag patroonmatig worden, en in toenemende mate 
gebaseerd op ‘tacit knowledge’ (kennis die moeilijk over te dragen is door het op te schrijven of uit 
te spreken – ontastbare kennis). Een individu vergaart deze kennis tijdens de dagelijkse werkzaam-
heden vanuit de interactie (bijvoorbeeld door discussie, overleg, kennisoverdracht) met anderen 
(Burns & Scapens, 2000). Dergelijke patroonmatig en op regels gebaseerd gedrag kan omschreven 
worden als routines, omdat het de gewoontes van de groep vertegenwoordigd. Routines kunnen dus 
gedefinieerd worden als “de manier waarop dingen daadwerkelijk gedaan worden (Burns en Sca-
pens, 2000). In organisaties worden routines gevormd door de geschiedenis van de organisatie, door 
de prestaties van haar medewerkers, en door de omgeving waarin de organisatie verkeert (Johans-
son & Siverbo, 2008).  
 
In het proces van routinisering, kunnen eerder geformuleerde regels aangepast worden op het mo-
ment dat de groep onderling geaccepteerde manieren vindt om ze te implementeren. Het proces 
van routinisering kan bewust beïnvloed worden door de introductie van nieuwe regels (Johansson & 
Siverbo, 2008). Maar het kan ook zijn dat een werkwijze/routine vastgelegd wordt, en geformali-
seerd. Dan wordt de routine een regel. Regels kunnen dus routines worden, maar routines ook re-
gels (Burns & Scapens, 2000). 
 
Routines kunnen ook ontstaan vanuit instituties. Burns & Scapens (2000) definiëren instituties als ‘de 
impliciete aannames die medewerkers informeren en hun gedrag beïnvloeden’. Medewerkers han-
delen op een bepaalde manier omdat ze het altijd zo doen/ gedaan hebben. Het model van Burns en 
Scapens gaat uit van een dualiteit tussen actie (menselijke activiteit) en de instituties die deze acties 
structureren (Scapens, 2006). Aan de ene kant beïnvloeden instituties gedrag, aan de andere kant 
kan gedrag ook de instituties beïnvloeden. Burns en Scapens (2000) hanteren de term ‘geïnstitutio-
naliseerd’ om de situatie aan te geven dat een management accounting praktijk een ‘taken for 




Realiseren van change 
Burns en Scapens geven aan dat er sprake kan zijn van zowel stabiliteit als verandering (Burns & 
Scapens, 2000; Scapens, 2006; Johansson & Siverbo, 2008). Wanneer veranderprocessen evolutio-
nair zijn, lijkt het erop dat verandering niet of slechts heel langzaam/marginaal zal plaatsvinden. Het 
kan echter ook zo zijn dat veranderingen revolutionair zijn. Dat vernieuwende management control 
initiatieven die geïmplementeerd worden door management in eerste instantie stuit op weerstand 
van medewerkers, maar uiteindelijk toch zijn plek vindt in de organisatie (Scapens, 2006).  
 
Wanneer het gaat om management accounting change (zoals bijv een nieuwe manier van informa-
tieverstrekking en monitoring na het aanstellen van nieuw hoger management), is het aannemelijk, 
dat change die niet conflicteert met de bestaande routines en instituties makkelijker te realiseren is 
dan change die de bestaande routines en instituties uitdaagt (Burns & Scapens, 2000). In het laatste 
geval ontstaat er weerstand. Die weerstand kan ingedeeld worden in drie verschillende, maar gere-
lateerde elementen: 1) formele en openlijke weerstand als gevolg van concurrerende belangen, 2) 
weerstand als gevolg van een gebrek aan vaardigheden (of kennis en ervaring) teneinde om te gaan 
met dergelijke verandering, en 3) weerstand als gevolg van ‘mentale trouw’ jegens bestaande ma-
nieren van denken en doen, belichaamd in de bestaande routines en instituties (Burns en Scapens, 
2000). 
 
Management change, en management accounting change specifiek, vergt dus een verregaand begrip 
van de huidige context van de organisatie, en dan specifiek van de bestaande routines en instituties 
(Burns en Scapens, 2000). Figuur 2.1 geeft het model van Burns & Scapens (2000) weer. 
 
Figuur 2.1.: Framework Burns en Scapens (2000) 
 
 
Figuur 2.1 laat zien, dat het framework van Burns & Scapens (2000) zowel synchronische- (op een 
specifiek moment in de tijd) als diachronische (door hun cumulatieve invloed in de loop van de tijd) 
elementen combineert. Terwijl instituties acties van mensen op een specifiek moment in de tijd be-
perken en vormen, produceren en reproduceren deze acties instituties door hun cumulatieve in-
vloed in de loop van de tijd. Echter, veranderprocessen in het institutionele gebied vinden pas na 
veel langere tijd plaats dan veranderingen op het gebied van actie. De bovenkant van de figuur geeft 
het institutionele gebied weer. De onderkant van de figuur het gebied van actie.  
 
Het middengedeelte van de figuur laat zien op welke manier regels en routines het institutionele 
gebied en het gebied van actie met elkaar verbinden. Regels en routines bevinden zich ook in een 
cumulatief proces van verandering. Echter, van tijd tot tijd kunnen nieuwe regels (en routines) geïn-
troduceerd worden (of ontstaan) op een discretere manier. Dit wordt geïllustreerd in de aparte 
blokken in de figuur. De 4 pijlen geven de synchronische (a en b) en de diachronische (c en d) pro-
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cessen weer: 
Het eerste proces (pijl a) geeft het coderen (encoding) van de institutionele principes in regels en 
routines weer. Over het algemeen zullen de bestaande routines de heersende institutionele princi-
pes belichamen (coderen), en nieuwe regels vormen, die op hun beurt zullen leiden tot de vorming 
of hervorming van de bestaande routines. Dit proces van coderen borduurt voort op de ‘taken for 
granted’ aannames, die de institutionele principes omvatten, doordat deze concreet gemaakt wor-
den in bestaande betekenissen, waarden en macht.  
 
Het tweede proces (pijl b) heeft betrekking op de manier waarop de actoren de routines (en regels) 
vaststellen. Dit ‘vaststellingsproces’ (enacting) kan een bewuste keuze bevatten, maar zal over het 
algemeen resulteren vanuit de wijze waarop medewerkers de gecodeerde regels en routines inter-
preteren en/of waarnemen, en waarop ze ontastbare kennis (‘tacit knowledge’; Burns & Scapens, 
2000) over hoe dingen gedaan worden toepassen. Dit ‘enacten’ van regels en routines kan te maken 
krijgen met weerstand. Dit is met name het geval wanneer regels en routines de bestaande beteke-
nissen en waarden ter discussie stellen, en wanneer actoren voldoende (machts)bronnen hebben 
om te interveniëren in dit proces. Echter, bij afwezigheid van externe veranderingen, zoals technolo-
gische ontwikkelingen, of een overname-crisis, is het onwaarschijnlijk dat de reeds vastgestelde ar-
rangementen opnieuw bezien zullen worden. Vandaar dat routines enigszins bestand zijn tegen ver-
andering. Desondanks kan verandering wel plaatsvinden.  
 
Het derde proces (pijl c) doet zich voor als herhaaldelijk gedrag leidt tot het reproduceren (repro-
duction) van de routines (zowel in de bestaande, als in een veranderende vorm). Dit reproduceren 
kan leiden tot zowel bewuste als onbewuste verandering. Bewuste verandering zal naar alle waar-
schijnlijkheid alleen optreden wanneer actoren in staat zijn om de benodigde bronnen en beweeg-
redenen te verzamelen (samen te stellen) om collectief de bestaande regels en routines ter discussie 
te stellen. Onbewuste (onbedoelde) verandering kan zich voordoen wanneer er geen systemen zijn 
om de uitvoering van de routines te monitoren, en waar de regels en routines niet voldoende be-
grepen worden en/of niet voldoende geaccepteerd worden door de actoren.  
 
Het vierde proces (pijl d) betreft het institutionaliseren (institutionalization) van regels en routines, 
die gereproduceerd zijn door het gedrag van de individuele actoren. Dit betreft een dissociatie van 
de gedragspatronen van hun specifieke historische omstandigheden. Regels en routines krijgen dan 
een normatieve en feitelijke kwaliteit, wat hun relatie met de belangen van de verschillende actoren 
vertroebelt. Met andere woorden: de regels en routines worden simpelweg ‘de manier waarop din-
gen gedaan worden’: instituties.  
 
Deze instituties worden vervolgens weer gecodeerd (pijl a) in te bestaande regels en routines, en 
zullen nieuwe regels vormen. Deze regels worden vervolgens weer ‘enacted’ (pijl b), gevolgd door 
reproduction (pijl c), etc. Het proces van institutionaliseren blijft zich dus herhalen. Op deze manier 
kunnen routines geïnstitutionaliseerd raken. Met andere woorden: ze worden de taken for granted 
manier van waarop dingen gedaan worden; losgekoppeld, gedissocieerd van hun specifieke histori-
sche omstandigheden. Hoe sterker de institutie geaccepteerd is, hoe waarschijnlijker het is dat deze 
de actie(s) beïnvloedt, en hoe meer deze weerstand zal/kan bieden tegen verandering.  
 
In de volgende paragraaf zullen de eerder besproken theoretische begrippen, en de uitgangspunten 
vanuit de OIE in samenhang bezien worden. Deze paragraaf geeft daarmee een antwoord op de 
vraag hoe management control en kenniswerk aan elkaar gerelateerd zijn vanuit de OIE (deelvraag 
4). Deze paragraaf besluit met een weergave van het conceptuele model van het onderzoek (figuur 
2.2), wat het uitgangspunt voor het empirische deel van het onderzoek vormt (ten behoeve van de 
beantwoording van deelvraag 5). 
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2.4.2. Management control en kenniswerk vanuit de OIE 
Otley (1980) stelt dat er geen universeel accountingsysteem is dat geschikt is voor alle organisaties 
in alle omstandigheden. Het gaat om het identificeren van specifieke aspecten van een accounting 
system (MC-package) die geassocieerd kunnen worden met bepaalde (situationele) omstandigheden 
en een goede match lijken te zijn voor de organisatie. Vertaald naar dit onderzoek wil dit zeggen dat 
het bij de samenstelling van een MC-package gaat om het bepalen van welke controls in het package 
geschikt zijn voor een kennisorganisatie in de publieke sector.  
 
Omdat de verschillende controls in het package met elkaar samenhangen en onderlinge afhankelijk-
heid vertonen, kan het MC-package alleen maar als geheel geëvalueerd worden (Otley, 1980). Dit 
versterkt de roep om/ noodzaak tot dynamiek in tightness of control waarover eerder in dit onder-
zoek is gesproken. Het gaat er dus niet alleen om, om te bepalen welke controls wel of niet lijken te 
passen binnen een kennisorganisatie. De nadruk dient te liggen op de wijze waarop de controls toe-
gepast moeten worden (tightness of control; Merchant, 2003). Voor een kennisorganisatie zou dit 
impliceren, dat een loose toepassing van het MC-package geschikter lijkt te zijn dan een tight toe-
passing van de controls. Loose toepassing geeft de medewerkers immers meer vrijheden in de uit-
voering van hun werkzaamheden. En kenniswerkers gedijen volgens de theorie beter in een organi-
satie waarin ze vrijheid en autonomie krijgen (Robertson & Swan, 2003; Mintzberg, 1983).  
 
Tripathi (2010) stelt dat kenniswerkers gevoelig zijn voor verandering. Volgens hem reageren ken-
niswerkers op veranderingen in de omgeving door informatie te verzamelen over wat er gebeurt en 
vervolgens hun werkzaamheden hierop aan te passen. Verandering roept dus een reactie op bij ken-
niswerkers. Dit vergroot de noodzaak voor management in een kennisorganisatie om op de hoogte 
te zijn van de bestaande routines en instituties. In lijn met Tripathi (2010) kan in een kennisorganisa-
tie een verandering immers tot gevolg hebben dat medewerkers hun werkzaamheden op een ande-
re manier gaan uitvoeren. Zolang deze aanpassing is zoals het management beoogd, hoeft dat geen 
probleem te zijn. Is dit niet zo, en gaan kenniswerkers hun eigen koers varen, dan kan dit risico’s 
voor het realiseren van de organisatiedoelen met zich meebrengen (de Bruijn, 2010). Daarnaast stel-
len Burns & Scapens (2000) dat change die niet conflicteert met de bestaande routines en instituties 
makkelijker te realiseren is dan change die de bestaande routines en instituties uitdaagt. In het laat-
ste geval ontstaat er weerstand. Voor het ‘beheersen’ van een verandering in de wijze van aanstu-
ring van kenniswerkers is het dus belangrijk voor management om op de hoogte te zijn van de be-
staande routines en instituties binnen haar kennisorganisatie (Burns & Scapens, 2000).  
 
Conceptueel model 
Wanneer het model van Burns en Scapens (2000) toegepast wordt op een kennisorganisatie, en 
wordt gekoppeld aan de begrippen tight en loose control, kan gesteld worden dat bij tight control de 
nadruk ligt op de formele regels en sturing in een organisatie. Loose control kan dan vergeleken 
worden met routines zoals Burns en Scapens (2000) ze omschrijven in hun model; de informele ma-
nier waarop het gaat, waarbij ruimte gelaten wordt voor afwijking van de regels. Management zal bij 
de toepassing van haar controls bij kenniswerkers immers meer vertrouwen moeten hebben op de 
manier waarop het gaat (Mintzberg, 1983).  
 
Uit de theorieën omtrent MC-packages (o.a. van der Kolk, 2015; Merchant & van der Stede, 2012; 
Ouchi, 1979) blijkt dat er een balans moet zijn tussen regels en routines. In het licht van voorgaande 
dus een balans tussen tight en loose control. Het model van Burns en Scapens laat wel een relatie 
tussen regels en routines zien, maar maakt deze echter niet expliciet. Burns en Scapens (2000) geven 
slechts aan dat er sprake is van een wisselwerking tussen regels en routines, maar ze bieden geen 
verklaring voor de verhouding hiertussen. Ze zeggen dus niets over een balans tussen deze regels en 
routines. De focus in dit onderzoek ligt juist op deze balans; op de wijze waarop regels en routines 
zich tot elkaar verhouden en veranderen in de tijd. Dus op de wijze waarop de balans tussen ‘tight’ 
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en ‘loose’ toepassing van de controls in een MC-package te duiden is, en tot welke dynamiek in het 
MC-package van de organisatie dit leidt. Dit onderzoek biedt daarmee een verdieping/ uitbreiding 
van het model van Burns en Scapens. Bovenstaande leidt het volgende conceptuele model voor dit 
onderzoek:  
 






Barley en Tolbert (1997) stellen dat er bij het onderzoeken van de wijze waarop instituties gedrag 
beïnvloeden, een keuze gemaakt moet in welk van de begrippen in de tijd vooraf gaat aan de ander. 
Dit doen ze, om het ‘empirische probleem’ van het samenvallen van actie en institutie te verminde-
ren. Ze stellen dat er het beste van uitgegaan kan worden dat de institutie voorafgaat aan actie. Op 
deze manier is beter te begrijpen hoe een institutie gedrag kan beïnvloeden, en hoe de acties uitein-
delijk de institutie weer beïnvloedt. Burns & Scapens (2000) maken dezelfde keuze, doordat ze im-
pliceren dat het proces van change begint met het coderen van de bestaande institutionele principes 
in regels en routines. Aangezien dit onderzoek voortborduurt op de bestaande theorieën, is derhalve 
ook gekozen om de beschrijving van het proces van change te laten ‘starten’ vanuit het coderen/ 
encoding van de bestaande institutie van de caseorganisatie. De processen enacting, reproduction 
en institutionalization worden eveneens op dezelfde manier behandeld als Burns & Scapens (2000) 
doen (zie paragraaf 2.4.1) 
 
Het proces van change is een continu proces, waarvan de werking alleen kan worden waargenomen 
door de tijd heen (Barley & Tolbert, 1997). Verandering kan daarmee gezien worden als continue 
factor in de tijd. In dit onderzoek wordt derhalve niet uitgegaan van een specifieke verandering of 
vooraf gedefinieerde situatie die voor impact zorgt. De situatie in de caseorganisatie wordt beschre-
ven vanuit de wijze waarop het management uitvoering geeft aan haar MC-package. Omdat kennis-
werkers gevoelig zijn voor verandering (Tripathi, 2010), is het immers aannemelijk dat een verande-
ring in ‘tightness of control’ voor een verstoring van de bestaande balans in het MC-package van een 
organisatie zal zorgen en change teweeg kan brengen. Op deze manier kan bij dit onderzoek de dy-
namiek in het MC-package van een publieke kennisorganisatie verklaard worden vanuit de OIE; van-
uit het proces van change. 
 
Voordat de analyse van de bevindingen en de conclusies van het onderzoek gepresenteerd worden 
(hoofdstuk vier en vijf), zal in het volgende hoofdstuk eerst aandacht uitgaan naar de methodologie 
van het onderzoek. Dit hoofdstuk bevat ook een korte beschrijving van de casusorganisatie.
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3. METHODOLOGIE  
 
Centraal in dit onderzoek staat het verklaren van de dynamiek in MC-package in een publieke ken-
nisorganisatie. Om dit te doen, is ervoor gekozen om naar één organisatie te bekijken; een specifieke 
case. In het navolgende zal de caseomschrijving uiteen worden gezet, waarna gehanteerde metho-
den en technieken worden besproken en het onderzoek langs de meetlat van wetenschappelijke 
kwaliteitscriteria wordt gelegd.   
 
3.2. Beschrijving casusorganisatie – De Inspectie Veiligheid en Justi-
tie  
De Inspectie is voortgekomen uit een samenvoeging van de Inspectie Openbare Orde en Veiligheid 
(IOOV) en de Inspectie voor de Sanctietoepassing (IST). De samenvoeging werd op 1 januari 2012 
van kracht, nadat deze was voortgekomen uit afspraken uit het regeerakkoord van 2010. Daarin zijn 
alle veiligheidstaken van het Rijk ondergebracht bij het Ministerie van Veiligheid en Justitie. Sinds die 
datum werkt de Inspectie met de opdracht om uit te groeien tot dé toezichthouder voor het brede 
domein van veiligheid en justitie. 
 
De Inspectie wordt aangestuurd door het managementteam (MT), bestaande uit het Hoofd van de 
Inspectie, twee Programmadirecteuren, en een Hoofd Stafbureau. Het Hoofd van de Inspectie is 
verantwoordelijk voor de resultaten, producten en de bedrijfsvoering van de Inspectie. Hij legt ver-
antwoording af aan de bewindspersonen. De operationele taken van de Inspectie zijn per thema 
geclusterd in toezichtgebieden die met een min of meer gelijke omvang en zwaarte zijn verdeeld 
over twee programmadirecteuren. De programmadirecteuren sturen de inspecteurs aan die het 
onderzoek doen. Het Hoofd van het Stafbureau is verantwoordelijk voor adequate ondersteuning 
van de inspecteurs en het managementteam, zodat die hun werk goed kunnen uitvoeren.  
 
Binnen de Inspectie wordt projectmatig gewerkt. Projectgroepen van inspecteurs verrichten ver-
schillende soorten onderzoek om te bezien wat de kwaliteit is van de wijze waarop onder toezicht 
gestelde organisaties hun taken uitvoeren (en of dit volgens wet- en regelgeving gebeurd). Het resul-
taat van deze onderzoeken wordt meestal vastgelegd in rapporten, die aangeboden worden aan de 
Minister van Veiligheid en Justitie. De projectgroepen geven veelal zelfstandig uitvoering aan de 
onderzoeken. In het onderzoeksproces zijn verschillende besluitvormingsmomenten ingebouwd, 
waarop het management kan interveniëren of de voorliggende plannen en rapporten kan vaststel-
len.  
 
Bovenstaande elementen maakt de Inspectie een geschikte casusorganisatie voor dit onderzoek. De 
Inspectie is te kenmerken als publieke kennisorganisatie. De medewerkers zijn hoog geschoold, en 
zelfstandigheid en autonomie zijn belangrijk in de uitvoering van het werk. Verder is de organisatie 
in 2012 ontstaan door een fusie, en heeft het management de opdracht gekregen om uit te groeien 
tot dé toezichthouder op het domein veiligheid en justitie. De inspectie wordt groter: toevoeging 
van nieuwe toezichtdomeinen (voorbeelden zijn Asiel en Migratie en Jeugd), en – mede als gevolg 
daarvan – aantrekken van nieuw personeel.  
 
Deze ontwikkelen zullen gevolgen hebben voor de wijze waarop management de organisatie aan-
stuurt. Ze zal op onderdelen ‘strakker’ of meer moeten sturen om ervoor te zorgen dat de mede-
werkers in lijn met de organisatiedoelen blijven opereren. Aan de andere kant blijven autonomie en 
zelfstandigheid belangrijk in de uitvoering van het werk. Dit ‘spanningsveld’ is precies waar het om 
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gaat binnen dit onderzoek. Het zoeken naar een balans tussen autonomie en control, naar een ba-
lans tussen ‘tight en loose’ toepassing van MC-package.  
 
3.3. Methoden en Technieken van onderzoek 
Om zicht te krijgen op de dynamiek binnen het MC-package van de Inspectie in de praktijk, is bestu-
deerd welke controls deze organisatie hanteert, hoe het management besloten heeft om deze con-
trols te hanteren (loose of tight), hoe medewerkers hierop reageren, en hoe dit zich verhoudt tot het 
type organisatie (kennisorganisatie) en het type medewerkers binnen deze organisatie (kenniswer-
kers). Om verklaringen vanuit de OIE te kunnen bieden zijn de regels, routines en instituties binnen 
de Inspectie in kaart gebracht. 
 
Voor het verzamelen van alle benodigde informatie voor het onderzoek, is gebruik gemaakt van de 
volgende methoden en technieken van onderzoek:  
Deskresearch – documentstudie 
Om inzicht te verkrijgen in het MC-package (en de specifieke controls hierbinnen) van de Inspectie, 
heeft documentstudie plaatsgevonden. Documenten gericht op missie, visie, strategie zijn bekeken, 
maar ook documenten over (werk)procesbeschrijvingen, procedures, protocollen, notulen. Naast 
informatie over het ‘type’ control, bieden deze documenten in bepaalde mate ook inzicht in de 
‘tightness’ waarop de controls gehanteerd worden; in de ‘vrijheid en ruimte’ die medewerkers waar 
in hun werk wel of niet hebben.  
Interviews 
Om zicht te krijgen op de wijze waarop het MC-package toegepast wordt, zijn semigestructureerde 
interviews gehouden met managers en met medewerkers van Inspectie. Op deze manier zijn op 
hoofdlijnen dezelfde vragen gesteld (voor vergelijkbaarheid resultaten), maar bestond er ook ruimte 
voor verdieping op relevante issues. De interviewvragen zijn vastgelegd in formats (zie bijlage D en 
E). Deze formats zijn definitief gemaakt, na een ‘testronde’. De testronde betrof een proefinterview 
om te bezien of het interview ook de gewenste informatie zou opleveren. Na deze testronde zijn de 
concept formats aangepast/ aangescherpt, en definitief gemaakt. De interviews zijn opgenomen, en 
van elk gesprek is een transcript gemaakt.  
In de gesprekken met management is aan bod gekomen hoe het management de aansturing aan 
medewerkers vormgeeft, hoe ze hun keuzes hierin bepalen, en wat daarbij hun doel is. Ook hun 
mening over effecten of gevolgen van de door hun gekozen wijze van aansturing is aan bod geko-
men. Zien ze control problemen, en waar liggen de oorzaken hiervoor volgens hen? Wat gaat, goed, 
wat minder? Hoe reageren medewerkers volgens hun op hun aansturing, en hoe kijkt het manage-
ment daar tegenaan? Door middel van interviews met medewerkers kon dieper ingegaan worden op 
de wijze waarop medewerkers de aansturing van het MT ervaren, en of er eventuele spanningsvel-
den bestaan tussen autonomie en control. Bij de selectie van de te interviewen medewerkers is re-
kening gehouden met hun functies, duur dienstverband, taken, en bevoegdheden. Onderstaande 
schema laat een overzicht zien van het totaalaantal gevoerde interviews.  
 
Figuur 3.1. Overzicht van interviews  
Functie  Totaal  
Managementteam Hoofdinspecteur en Directeur Toezicht 2 
Coördinerend specialis-
tisch inspecteurs 
Afspiegeling toezichtgebieden 3 
(Senior) Inspecteurs Afspiegeling toezichtgebieden, duur dienstverband. 7 
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3.4. Validiteit, betrouwbaarheid en repliceerbaarheid 
Binnen dit onderzoek zijn een aantal acties ondernomen om de wetenschappelijke kwaliteit zo goed 
mogelijk te bewaken.  In het onderzoek is de construct validiteit zoveel mogelijk geborgd.  Een voor-
beeld hiervan is triangulatie: ‘het vanuit verschillende invalshoeken kijken naar een fenomeen, door 
gebruik te maken van verschillende manieren van dataverzameling en verschillende bronnen’ (Gid-
dens & Ruigrok, 2010). Een tweede actie betreft het vastleggen van de procedures van dataverzame-
ling en de data zelf. Dit leidt tot een ‘chain of evidence’ (Giddens & Ruigrok, 2010), wat het mogelijk 
maakt om de reconstrueren hoe de onderzoeker van de onderzoeksvragen tot de uiteindelijke con-
clusies gekomen is.  
 
Bij interne validiteit gaat het erom dat de onderzoeker een plausibele argumentatielijn weet te han-
teren, die overtuigend genoeg is om de conclusies van het onderzoek te onderbouwen (Giddens & 
Ruigrok, 2010). Aandacht naar de interne validiteit van dit onderzoek is uitgegaan door een helder 
conceptueel model en framework rondom het onderzoek te formuleren. Dit framework is ontleend 
aan de bestaande literatuur (zie hoofdstuk twee). Ook zijn de patronen en relaties die zichtbaar 
werden gedurende het onderzoek vergeleken met relaties en patronen vanuit andere onderzoeken 
en binnen andere contexten. 
 
Bij externe validiteit, ook wel generaliseerbaarheid genoemd, gaat het erom of de bevindingen bre-
der toepasbaar zijn of gelden dan alleen in de onderzochte setting. Bij casestudie onderzoek is dit 
lastig, omdat het onderzoek in een specifieke situatie in een specifieke case onderzocht is (Giddens 
& Ruigrok, 2010). Op basis van de case in dit onderzoek kan bijvoorbeeld niet gesteld worden dat de 
bevindingen gelden voor alle publieke kennisorganisaties; de aangetoonde relaties en bevindingen 
gelden alleen voor de onderzochte case. Statistische generaliseerbaarheid is dus geen optie. Analyti-
sche generaliseerbaarheid echter wel (Giddens & Ruigrok, 2010). Scapens (1999) gebruikt de term 
‘theoretische generaliseerbaarheid’ voor hetzelfde begrip. Casestudie onderzoek kan dan een ver-
trekpunt zijn voor verder onderzoek, of het herhalen van onderzoek in dezelfde of andere settingen, 
om zo de conclusies te kunnen vergelijken of tegen elkaar af te zetten. Op die manier kan de analyti-
sche generaliseerbaarheid vergroot worden.  
 
Bij betrouwbaarheid gaat het erom dat als andere onderzoekers hetzelfde onderzoek zouden uitvoe-
ren, met dezelfde gegevens, en dezelfde stappen doorlopen, dat ze dan ook tot dezelfde inzichten 
en resultaten zouden komen (Giddens & Ruigrok, 2010). Scapens (1999) geeft aan dat de rol van de 
onderzoeker van invloed is op het onderzoeksproces. De onderzoeker was tijdens dit onderzoek 
werkzaam bij de caseorganisatie. Voordeel hiervan is dat dit tot inzichten en informatie leidt, die een 
‘buitenstaander’ waarschijnlijk niet zou verkrijgen. Nadeel is echter, dat hierdoor altijd vraagtekens 
bij de objectiviteit van het onderzoek geplaatst kunnen worden (Scapens, 1999). Om de objectiviteit 
van het onderzoek zoveel mogelijk te borgen, en deze bias zoveel mogelijk tegen te gaan, zijn ver-
schillende acties ondernomen. Zo zijn alle interviewverslagen ter review voorgelegd, en zijn tijdens 
het analyse- en schrijfproces de (concept) stukken voorgelegd aan een (externe) beoordelaar.  
De interpretatie van de data door de onderzoeker kan natuurlijk per persoon verschillen, maar be-
trouwbaarheid van het onderzoek kan geborgd worden door op een goede en gedegen manier om 
te gaan met de data (Giddens & Ruigrok, 2010). Bij dit onderzoek is hieraan tegemoetgekomen door 
gebruik te maken van het opnemen van interviews, door transcripties van de opnames te maken, en 
door het overzichtelijk en duidelijk coderen van de antwoorden. Het onderzoek is daarmee transpa-
rant in werkwijze en gemaakte keuzes. Replicatie wordt mogelijk doordat is aangegeven wat waar-
om gedaan is met welke data. De verzamelde data is zorgvuldig en duidelijk opgeslagen of verwerkt, 
zodat eventuele andere onderzoekers ook weer makkelijk toegang tot deze data hebben. 
 
In het volgende hoofdstuk worden de resultaten en analyse van het casestudie onderzoek besproken 
(deelvraag 5).  
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4. RESULTATEN EN  ANALYSE   
 
De resultaten en analyse van het casestudie onderzoek worden in dit hoofdstuk besproken in lijn 
met het in hoofdstuk twee gepresenteerde conceptuele model (figuur 2.2).  In dit hoofdstuk wordt 
derhalve beschreven hoe binnen de Inspectie encoding (pijl a), enactment (pijl b), reproduction (pijl 
c), en institutionalization (pijl d) plaatsvindt. Ook wordt aandacht besteedt aan de wijze waarop dit 
in de tijd gezien tot een dynamiek/ change leidt in het MC-package van de Inspectie.  
 
4.1. Encoding 
Om de bestaande balans tussen tight en loose control van de Inspectie te kunnen duiden, is in eerste 
instantie gekeken naar de wijze waarop bestaande institutionele principes encoded zijn in het MC-
package van de organisatie (Barley & Tolbert, 1997; Burns & Scapens, 2000). Er is, met andere woor-
den, gekeken naar hoe binnen de Inspectie is bepaald ‘hoe het werk uitgevoerd moet worden’ 
(Burns & Scapens, 2000).  
 
De Inspectie is in 2012 ontstaan vanuit een fusie van de Inspectie voor de Sanctietoepassing (IST) en 
de Inspectie Openbare Orde en Veiligheid (IOOV). In het kader van dat fusietraject is ervoor gekozen 
om de bestaande werkwijzen van de twee gefuseerde Inspecties zoveel mogelijk intact te laten. De 
medewerkers van IST en IOOV kregen de daarmee de ruimte om hun werkzaamheden op vergelijk-
bare manier uit te voeren als ze gewend waren. Het management van de Inspectie heeft hiervoor 
gekozen, om ‘de winkel open te houden’. Er is, met andere woorden, ruimte geboden voor de be-
staande instituties van de gefuseerde organisaties. Deze ‘oude’ instituties, zijn daarmee deels enco-
ded in de regels en routines van de Inspectie (Burns & Scapens, 2000).  
 
Dit wordt zichtbaar in de wijze waarop de medewerkers van de Inspectie hun werk inrichten. Voor-
malig IST voerde bijvoorbeeld veel ‘doorlichtingen’ uit. Deze doorlichtingen werden overgenomen, 
en een ‘werkwijze’ binnen de Inspectie. Binnen de Inspectie bestond daardoor de ruimte voor de 
‘oud IST-ers’ om hun onderzoeken te blijven uitvoeren zoals ze altijd deden. Hun routines en werk-
wijze werden, met andere woorden, encoded in de routines van de Inspectie. Hetzelfde geldt voor 
de medewerkers van oud IOOV. Hoewel deze medewerkers niet een vast type onderzoek en bijbe-
horend instrument hanteerden, waren ze wel vrij om hun onderzoeken in te richten zoals ze altijd 
gedaan hebben. Dit kwam erop neer dat er een soort standaardkeuze gemaakt werd voor methodo-
logie, en dat er niet veel aandacht uitging naar de borging van de kwaliteit van deze onderzoeken en 
de verantwoording van de onderzoeksaanpak en -resultaten. Ook de routines van de IOOV-ers wer-
den dus encoded in de routines van de Inspectie.  
 
De routines van de Inspectie zijn dus voornamelijk tot stand gekomen door de geschiedenis van de 
organisatie (Johansson & Siverbo, 2008): door de fusie van IOOV en IST. De Inspectie heeft tijdens 
het fusietraject veel vrijheid en ruimte gelaten voor de medewerkers om hun eigen werkzaamheden 
in te richten. Robertson & Swan (2003) stellen dat kenniswerk een roep om autonomie impliceert. In 
deze autonomie voor kenniswerkers lijkt tegemoet gekomen te zijn door het management van de 
Inspectie.  
 
Om ervoor de zorgen dat de werkzaamheden van de medewerkers wel in lijn met de doelen van de 
‘nieuwe’ organisatie uitgevoerd worden (Malmi & Brown, 2008), heeft het management ook een 
aantal ‘nieuwe’ regels en routines gecodeerd. Deze regels worden zichtbaar in de vorm van werk-
procesbeschrijvingen, procedures, protocollen, handleidingen en draaiboeken. Deze regels zijn te 
zien als ‘formele instructies’ (Burns & Scapens, 2000). Deze weerspiegelen als het ware ‘de wijze 
waarop het werk uitgevoerd zou moeten worden.’ 
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Om de kwaliteit van de Inspectie-onderzoeken te borgen, heeft het management ervoor gekozen 
het onderzoeksproces te standaardiseren. Hierin is vastgelegd welke fasen binnen het onderzoeks-
proces op welke wijze doorlopen dienen te worden. Voor de verschillende te doorlopen fasen bin-
nen een Inspectie-onderzoek zijn handleidingen opgesteld. In deze handleidingen wordt voor elk van 
de stappen gedetailleerd aangegeven wat binnen zo’n stap van de medewerkers verwacht wordt, en 
welke producten de medewerkers hierbinnen op dienen te stellen. Van deze producten zijn formats 
beschikbaar, waarin aangegeven wordt welke onderwerpen besproken dienen te worden. Een voor-
beeld hiervan is het ‘format Plan van Aanpak’. In dit format is opgenomen welke paragrafen een 
plan van aanpak dient te bevatten, en welke informatie aan de orde dient te komen in deze paragra-
fen. Ditzelfde geldt voor de rapporten van de Inspectie. Ook hiervoor is een format beschikbaar.  
 
Het hele onderzoeksproces kent slechts twee formele besluitvormingsmomenten: de (review en) 
vaststelling van het plan van aanpak, en de (review en) vaststelling van het onderzoeksrapport. De 
procedure rondom besluitvorming is te zien als één van de regels van de Inspectie, en verloopt voor 
beide producten op dezelfde manier: Wanneer de projectgroep een plan van aanpak of een rapport 
voldoende geschikt acht voor besluitvorming, dient ze dit in eerste instantie aan te bieden aan de 
reviewgroep. Deze reviewgroep is te zien als kwaliteitsborgingsinstrument; ze dient te bezien of de 
producten voldoen aan de daaraan gestelde vereisten, en of ze kwalitatief goed genoeg zijn om aan 
te bieden aan het MT. Nadat de stukken gereviewd zijn, dienen de inspecteurs de aanpassingen door 
te voeren, en het stuk aan te bieden aan het MT. Het MT besluit vervolgens in het MT-overleg of 
eens stuk vastgesteld kan worden, of dat de medewerkers nog aanpassingen moeten verrichten. 
 
Door vast te leggen welke fasen binnen dit onderzoeksproces op welke wijze doorlopen dienen te 
worden, wil het management zich ervan verzekeren dat haar medewerkers kwalitatief goede onder-
zoeken uitvoeren, en een goed rapport opleveren (Mintzberg, 1983). Voor een deel doet het ma-
nagement dit door handelingen voor te schrijven en/of verplicht te stellen. Het besluitvormingstra-
ject is daarmee te zien als (tight) action control (Merchant, 2003). De review zelf kan gezien worden 
als (tight) diagnostic control. De ‘output’ wordt immers vergeleken met vooraf gestelde prestatie-
maatstaven, en het management kan door middel van feedback ingrijpen of bijsturen in het proces 
(Simons, 1995). 
 
Naast deze action- en diagnostic controls, maakt de Inspectie ook gebruik van personell- en cultural 
controls (Merchant & van der Stede, 2012). Dit wordt zichtbaar in het feit dat medewerkers binnen 
de Inspectie ruimte krijgen om op zoek te gaan naar nieuwe kansen en ontwikkelingen (belief sys-
tems; Simons, 1995/ personell control; Merchant & van der Stede, 2012). Het management zegt zelf 
dit ook aan te moedigen. Kansen en ontwikkelingen in de zin van hun eigen ontwikkeling van kennis, 
vaardigheden en competenties, maar ook kansen en ontwikkelingen in de zin van het proberen/ 
testen van een nieuwe of andere werkwijze. Dit wordt zichtbaar in het feit dat medewerkers hun 
werkzaamheden zelf kunnen inrichten. Ze kunnen in de uitvoering van hun werk dus hun eigen keu-
zes maken.  
 
Het feit dat er binnen de Inspectie projectmatig gewerkt wordt, kan gezien worden als een vorm van 
Cultural control (Merchant & van der Stede, 2012). Bij deze vorm van control wordt de groep gesti-
muleerd om elkaar in de gaten te houden en elkaar aan te spreken indien normen of waarden wor-
den overschreden (Merchant & van der Stede, 2012). Bij de Inspectie wordt dit zichtbaar binnen de 
dynamiek van de projectgroepen zelf. Medewerkers die met elkaar samenwerken, hebben in princi-
pe een gezamenlijk doel: ze willen een zo goed mogelijk onderzoek verrichten, en een kwalitatief 
goed rapport opleveren. Dat heeft tot gevolg, dat de medewerkers elkaar onderling ook scherp hou-
den, en kritisch naar elkaars prestaties kijken (Merchant & van der Stede, 2012).  
 
 25 
Starbuck (1992) geeft aan dat het managen van autonome kenniswerkers met als doel ze te laten 
samenwerken in projecten een ‘delicate’ balans vereist tussen formalisatie die nodig is om acties te 
coördineren, en een (lage mate van formalisatie) om processen rondom het kenniswerk zelf te facili-
teren. De balans in het MC-package van de Inspectie is daarmee ook te duiden als ‘delicaat’. Ener-
zijds worden medewerkers heel vrijgelaten (loose control), en anderzijds intervenieert het manage-
ment via besluitvormingsmomenten (tight control). Dit laatste kan zorgen voor spanningen. Robert-
son & Swan (2003) duiden dit ook. Ze geven aan dat het management in een organisatie waar me-
dewerkers veel vrijheden en eigen verantwoordelijkheden krijgen (zoals bij de Inspectie het geval is) 
niet heel strak kan sturen.  
De bestaande balans tussen tight en loose control 
In het MC-package van de Inspectie zijn zowel ‘oude’ routines van de medewerkers van de IST en de 
IOOV zichtbaar, als ‘nieuwe’ regels en routines, die geformuleerd zijn vanuit de wens van het ma-
nagement om de medewerkers in richting van de doelen van de organisatie te laten bewegen. De 
‘nieuwe’ regels wijzen op tight control (Merchant, 2003). Het feit dat de bestaande werkwijzen min 
of meer overgenomen zijn in de nieuwe situatie (na de fusie), wijst op loose control (Merchant, 
2003).  
 
Eén van de dilemma’s rondom het managen van kenniswerkers, betreft de vraag naar zowel auto-
nomie als control (Lowendahl, 1997; Scarbrough, 1999; Starbuck, 1992). Binnen de Inspectie is dit 
dilemma ook zichtbaar. Enerzijds is het management gefocust op het realiseren van de organisatie-
doelen. Dat wordt zichtbaar door bijvoorbeeld het standaardiseren van het werkproces van de In-
spectie, door een kwaliteitsborgingsinstrument als de review, en door de wijze waarop de besluit-
vormingsmomenten zijn ingericht. Dit duidt op een focus op tight control. Daartegenover staat ech-
ter dat het management haar medewerkers veel ruimte geeft in de daadwerkelijke uitvoering van 
het werk. Medewerkers hebben de vrijheid om zelf invulling te geven aan de wijze waarop ze hun 
onderzoeken inrichten. De handleidingen, draaiboeken en procedures dienen in de praktijk meer als 
handvatten en richtlijnen voor de medewerkers, dan dat ze gezien moeten worden als formele re-
gels (Burns & Scapens, 2000), die voorschrijven hoe het werk gedaan moet worden. Het manage-
ment stuurt ook niet op het gebruik van deze organisatieregels. Dit duidt op loose control. 
 
De keuze die het management gemaakt heeft in tight of loose toepassing van haar controls (Mer-
chant, 2003), weerspiegelt de bestaande balans van het MC-package van de Inspectie. Deze balans 
lijkt bij de Inspectie meer richting loose control te liggen. Het management intervenieert immers 
nauwelijks in het onderzoeksproces, en bemoeit zich ook niet met de wijze waarop de medewerkers 
hun werk uitvoeren. Hoewel er wel sprake is van tight control op de besluitvormingsmomenten (re-
view en MT-overleg), voert loose control de boventoon.  
  
In de volgende paragraaf wordt besproken hoe de medewerkers de onderzoeksfasen doorlopen, en 
op welke wijze het management ze hierbij aanstuurt. Het proces van enactment wordt, met andere 
woorden, besproken (pijl b, figuur 2.2). Het gaat hierbij om de wijze waarop de encoded regels en 
routines geïnterpreteerd of waargenomen worden (Burns & Scapens, 2000). In deze stap wordt 




In principe worden de (gestandaardiseerde) stappen in het onderzoeksproces van de Inspectie door 
alle medewerkers doorlopen. Elk onderzoek start met een oriëntatie, gevolgd door een besluitvor-
mingsmoment (afstemming van het plan van aanpak door review en MT). Vervolgens starten de 
inspecteurs met het verzamelen van de data. Nadat deze fase is afgerond wordt een analyse uitge-
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voerd, gevolg door het schrijven van het onderzoeksrapport. Het conceptrapport wordt, na review, 
vastgesteld door het MT, waarna het een definitieve status krijgt. De fasering van het proces is zo-
danig opgesteld dat medewerkers dit ook wel moeten volgen: afronding van de ene fase is een 
voorwaarde om door te kunnen met de volgende fase. Robertson & Swan (2003) stellen dat daar 
waar het management strak stuurt op wat medewerkers moeten doen en wat ze moeten opleveren, 
dat daar vanuit kenniswerkers weinig innovatie of vernieuwing tot stand zal komen. Dit laatste is 
echter ook niet wat het management met het gestandaardiseerde werkproces beoogd. Via dit werk-
proces houdt ze immers overzicht betreffende de voortgang van de Inspectie-onderzoeken, en regie 
op de kwaliteit en (definitieve) status van deze producten.  
 
Het management stuurt echter niet op de wijze waarop haar medewerkers de verschillende stappen 
ook daadwerkelijk doorlopen. Het gaat hen om het resultaat: de kwaliteit en tijdige oplevering van 
een plan van aanpak of een rapport. Zolang het MT binnen een afgesproken termijn de stukken ont-
vangt, en deze aan de daaraan gestelde (kwaliteits)eisen voldoen, zijn de medewerkers in principe 
vrij in de manier waarop ze de onderzoeksfasen doorlopen (loose control).  
 
Indien medewerkers niet weten hoe precies de procedure rondom besluitvorming verloopt, of aan 
welke vereisten een product dient te voldoen, dan zoeken ze dit op. Medewerkers kunnen in MA-
VIM een actuele versie van de regels (handleidingen, draaiboeken, etc.) vinden2. Management stuurt 
niet op het gebruik van MAVIM en de documenten daarbinnen (loose control). Medewerkers gaan 
derhalve meestal bij collega’s te rade. Ze gaan na hoe collega’s bepaalde zaken aanpakken, en hoe 
ze omgaan met bepaalde procedures of protocollen. Medewerkers leren van elkaar, en delen kennis 
over hoe ‘het werk gedaan’ wordt. Burns & Scapens (2000) noemen dit soort kennis ‘tacit knowled-
ge’; ontastbare kennis. Dit heeft tot gevolg dat de medewerkers elkaar over en weer ook beïnvloe-
den: door met elkaar in gesprek te gaan en ervaringen uit te wisselen, beïnvloeden ze elkaars keu-
zes, acties en werkwijze (in paragraaf 4.3, reproduction, zal hier verder op ingegaan worden).  
 
Bovenstaande draagt eraan bij dat medewerkers in eerste instantie geneigd zijn om de voor hun 
bekende werkwijze te blijven hanteren. Er is geen noodzaak tot verandering. Zolang een plan van 
aanpak of rapport tijdig en van voldoende kwaliteit aangeleverd wordt, zal het MT immers niet in-
grijpen in de wijze waarop deze producten tot stand zijn gekomen. Robertson & Swan (2003) stellen 
dat deze ‘vrijheid’ of autonomie past bij het type medewerkers: kenniswerkers. De losse aansturing 
van het MT draagt er echter op die manier wel aan bij dat de ‘oude’ routines (Burns & Scapens, 
2000) van de medewerkers langer standhouden.   
 
Indien er vragen rijzen bij de kwaliteit van de producten, of wanneer er simpelweg niet aan de (ver-
plichte) formats voldaan wordt, dan wordt een product tijdens de besluitvormingsmomenten ‘afge-
keurd’ door review of management. De projectgroep/ medewerkers moeten dan de voorgestelde 
aanpassingen doorvoeren, en een stuk opnieuw aanleveren voor besluitvorming. Wanneer deze 
situaties zich voordoen, wordt ‘ineens’ strak gestuurd door het management. Management neemt 
op deze momenten de rol in van tegenhanger van de medewerker, en geeft tegenkracht (de Bruijn, 
2010). Dit zorgt voor een verstoring van de bestaande balans tussen loose en tight control.  
 
Deze verstoring wordt in de praktijk zichtbaar in de vorm van weerstand bij de medewerkers.  
Enerzijds omdat de kwaliteit of duidelijkheid van hún product ter discussie staat. Kenniswerkers zijn 
(vaak) specialist op hun vakgebied (Starbuck, 1992). Het lijkt erop dat dit ‘specialist-zijn’ een primaire 
reactie bij kenniswerkers teweegbrengt wanneer er (in hun beleving) kritiek geleverd wordt op de 
inhoud. Een veelvuldig gehoorde uitspraak tijdens de interviews is bijvoorbeeld: “De inhoud is van 
ons!” Ook ontstaat weerstand wanneer het ‘ingrijpen’ van management in de ogen van de mede-
                                                     
2
 MAVIM is een softwarepakket ten behoeve van het beheren en delen van de informatiehuishouding van een organisatie; 
een digitale omgeving waartoe alle medewerkers toegang hebben. 
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werkers de voortgang van het onderzoek traineert. Dit is voornamelijk het geval in situaties waarin 
een stuk meerdere keren aangepast en besproken (moet) worden. In de ogen van de medewerkers 
verandert er (inhoudelijk) niets meer aan het stuk, terwijl het management nog niet tevreden is. Dit 
roept frustratie op bij de medewerkers. Afstemming kan in deze gevallen weken duren. Medewer-
kers zien dit als onnodige bureaucratisering die gevolgen heeft voor de efficiency van hun onder-
zoek. De Bruijn (2010) geeft aan dat (onnodige) bureaucratisering in kennisorganisaties tot gevolg 
kan hebben dat de kenniswerkers zich extra beklemd gaan voelen, zich vaker ziekmelden, of ander 
werk gaan zoeken. Deze gevolgen zijn binnen de Inspectie ook zichtbaar. Een laatste reden voor 
weerstand bij de medewerkers is te kenmerken als ‘weerstand als gevolg van mentale trouw’ (Burns 
& Scapens, 2000). Dit doet zich voor wanneer een medewerkers zich aangevallen voelen, of wanneer 
ze aangesproken worden op de door hun gekozen aanpak of werkwijze.  
 
Tripathi (2010) geeft aan dat kenniswerkers gevoelig zijn voor verandering. Dit wordt ook zichtbaar 
bij de Inspectie. Doordat management ineens tight gaat sturen, ontstaat er een verstoring van de 
bestaande balans in het MC-package. Dit leidt tot frustratie en weerstand bij medewerkers. Ze krij-
gen ineens kritiek op hún inhoud. De wijze waarop medewerkers vervolgens handelen als gevolg van 
deze onbalans, wordt besproken in de volgende paragraaf.  
 
4.3. Reproduction 
Er is sprake van reproduction (pijl c, figuur 2.2) als herhaaldelijk gedrag van kenniswerkers leidt tot 
het reproduceren van de manier waarop werkzaamheden uitgevoerd worden (Burns & Scapens, 
2000). Binnen de Inspectie is zowel sprake van reproductie van werkzaamheden in bestaande vorm 
(het blijft bij hetzelfde), als van reproductie van werkzaamheden in veranderende vorm (er veran-
dert iets). 
 
Reproductie van routines in bestaande vorm vindt eigenlijk alleen plaats wanneer de tight control 
van management tijdens de besluitvormingsmomenten voor tot een verstoring van de bestaande 
balans in het MC-package zorgt. Deze situatie doet zich voor wanneer beide partijen ‘tevreden’ zijn. 
Het management is tevreden met de kwaliteit van het product (plan van aanpak of rapport), en kan 
het zonder al te veel op- en aanmerkingen vaststellen. De medewerkers zijn tevreden, omdat hún 
product ‘ongeschonden’ door het MT-overleg is gekomen. Deze situaties leiden tot reproductie van 
routines in bestaande vorm (Burns & Scapens, 2000). De gehanteerde werkwijze leidt voor beide 
partijen immers tot het gewenste resultaat. In deze situatie is er geen reden tot verandering.  
 
Wanneer het management niet tevreden is met de kwaliteit van een product, leidt tight control wel 
tot een verstoring van de bestaande balans. Het management geeft in deze gevallen aan welke wijzi-
gingen medewerkers aan moeten brengen aan hun product. Medewerkers móéten deze wijzigingen 
doorvoeren, en het stuk opnieuw aanleveren voor een volgend MT-overleg. Dit leidt tot frustratie en 
(in veel gevallen ook) weerstand bij de kenniswerkers. In deze gevallen leiden de acties/ het gedrag 
van de medewerkers tot reproductie van routines in een veranderende vorm (Burns & Scapens, 
2000). 
 
Na afloop van het MT-overleg, zoeken medewerkers hun collega’s op. Ze delen de ervaringen die ze 
hebben opgedaan tijdens dit overleg met elkaar. Medewerkers informeren en adviseren elkaar over 
welke aanpak ze een volgende keer het beste kunnen hanteren. Overleg, discussie, gesprekken en 
het terugkoppelen van elkaars (leer)ervaringen, leidt er op die manier toe dat medewerkers een 
nieuw ‘plan’ gaan creëren. Ze maken een inschatting van welke acties en werkwijzen er waarschijn-
lijk toe leiden dat de afstemming met management een volgende keer beter zal verlopen. Goede 
ervaringen van collega’s met het management tijdens besluitvormingsmomenten, leiden er op die 
manier toe dan andere medewerkers de werkwijzen die een positief resultaat opleveren gaan re-
 28 
produceren. Dit leidt tot verandering van de op dat moment bestaande werkwijzen/ routines. Dit 
wordt zichtbaar in de volgende voorbeelden:  
 
Wanneer medewerkers zien dat een plan van aanpak ongeschonden door de review en MT-overleg   
komt als het bijvoorbeeld een goede uitgewerkte operationalisering bevat, gaan ze meer aandacht 
besteden aan het operationaliseren van het onderzoek. Het uitwerken van deze operationalisering, 
en het opnemen van een beschrijving hiervan in een plan van aanpak, wordt in eerste instantie door 
veel medewerkers onnodig gevonden. Ze vinden dit een tijdrovende stap, die in hun ogen geen 
meerwaarde heeft voor het plan van aanpak. Medewerkers deden dit voorheen (in de situatie voor 
de fusie) immers ook nooit. (Burns & Scapens (2000) noemen dit ‘weerstand als gevolg van mentale 
trouw’.) Een plan van aanpak dat wel een dergelijke operationalisering bevat, blijkt echter veel mak-
kelijker en sneller geaccordeerd te worden door het management dan een plan van aanpak zonder 
operationalisering. Als gevolg hiervan gaan medewerkers meer en meer aandacht besteden aan het 
operationaliseren van hun onderzoeken. Ze gaan te raden bij collega’s over de manier waarop ze dit 
het beste kunnen doen, en nemen het vervolgens steeds vaker op in hun plan van aanpak. Dit ge-
beurt met wisselend succes, dat wel, maar de verandering wordt zichtbaar.  
 
Verandering wordt ook zichtbaar bij bijvoorbeeld de wijze waarop medewerkers de analyse van het 
verzamelde datamateriaal bij een onderzoek uitvoeren. Een analyse kan variëren van het onderling 
sparren over wat er gevonden is, tot heel gestructureerd en begeleid de verzamelde data te bezien 
en te komen tot de rode draden uit de bevindingen. Van heel stapsgewijs een toetsingskader langs-
lopen, zonder te zoeken naar verbanden en verklaringen, tot het beschrijven van de feitelijke situa-
tie en bezien welke implicaties dit heeft voor de kwaliteit van taakuitvoering. Ook hier geldt weer, 
dat bij de medewerkers in eerste instantie de voorkeur bestaat voor de manier waarop ze het altijd 
al gedaan hebben: de manier van vroeger, voor de fusie. Medewerkers zien in eerste instantie niet 
de meerwaarde in van een gestructureerde en meer open manier van analyse. Dat is a) niet nodig 
omdat ze wel weten hoe het zit, en b) kost het onnodig veel tijd. Beide veelgebruikte argumenten. 
Langzaam maar zeker worden hier echter ook veranderingen zichtbaar. Doordat medewerkers bij 
andere projectgroepen zien dat het hanteren van een andere werkwijze dan die van hunzelf positie-
ve kritieken krijgt, en sneller en met minder opmerkingen door besluitvormingsmomenten komt, 
dan gaan ze langzaam maar zeker overstag.  
 
Die hierboven genoemde voorbeelden van veranderingen zijn in lijn met wat het management wil. 
Medewerkers lijken immers steeds meer te handelen volgens de ‘nieuwe’ werkwijze, en afstand te 
nemen van de manier waarop ze hun werk voorheen (voor de fusie) uitvoerden. Deze verandering 
doet zich echter alleen voor in de gevallen waarin medewerkers volgens de ‘nieuwe’ werkwijze van 
de Inspectie werken (volgens de handleidingen en draaiboeken), én dit tot positieve feedback (geen 
conflict) leidt op besluitvormingsmomenten. Alleen dan leidt de tight control van het management 
onbewust tot de voor hun gewenste verandering. Waar de nieuwe werkwijze tot negatieve feedback 
leidt, vallen medewerkers echter terug in hun ‘oude’ routines. Het nieuwe werkt dan in hun ogen 
immers niet. Een verandering beklijft niet, en de ‘oude’ situatie lijkt terug te keren (of opnieuw te 
ontstaan).  
 
De loose sturing van het management op de wijze waarop medewerkers uitvoering geven aan de 
onderzoeken maakt dit laatste mogelijk. Medewerkers hebben immers alle vrijheid om hun werk-
zaamheden grotendeels zelf in te richten. Er wordt niet gemonitord op de uitvoering van de werk-
zaamheden (loose control). Dit maakt het mogelijk voor medewerkers om zelf, of in samenspraak 
met hun collega’s, te beslissen dat ze hun werkwijze weer op de ‘oude’ manier gaan uitvoeren.  
De verandering die in eerste instantie leek te ontstaan, wordt daarmee tenietgedaan. Anderzijds kan 
ook gesteld worden dat dit weer een nieuwe, volgende verandering is. Een nieuwe iteratie binnen 
het proces van change. Ontstaan naar aanleiding van een verstoring van de balans tussen tight en 
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loose control (via tight controls gedwongen), en die via het proces van reproduction enacted wordt 
(via cultural control aangespoord).  
 
De reactie van medewerkers op een verstoring van de balans in tight en loose control bij de Inspec-
tie, kan op de volgende wijzen tot verandering van bestaande werkwijze leiden:  
 
Tabel 4.1.: Verandering naar aanleiding van tight control 
 ‘Tight’ control: positieve feedback ma-
nagement 
 




Geen verandering – via reproductie be-
houd overwegend ‘oude’ routines (voor 
fusie) 
 
Wel verandering – via reproductie moge-
lijk naar ‘nieuwe’ routines (gewenste 
werkwijze), 
Nieuwe regels en 
routines 
Mogelijk verandering – via reproductie 
naar óf behoud- óf gebruik meer aspec-
ten ‘nieuwe’ routines (gewenste werk-
wijze) 
Wel verandering – via reproductie terug 
‘oude’ routines (voor fusie) 
  
De keuze die de medewerker maakt in de wijze waarop hij/ zij uitvoering geeft aan de onderzoeken 
is een bewuste. Dit geldt ook voor de keuze om elementen van hun werkwijze anders uit te voeren 
dan ze altijd gedaan hebben. Deze keuzes zijn immers gebaseerd op de ‘goede voorbeelden’ uit de 
praktijk, en de verwachte meerwaarde die een verandering zal hebben voor de kwaliteit en door-
looptijd van hun onderzoeken. Deze bewuste keuzes leiden op termijn echter tot onbewuste veran-
deringen voor de organisatie. Het is immers niet zo dat het management zich tot doel gesteld had 
om deze specifieke veranderingen te realiseren. Ze zijn ‘slechts’ ontstaan vanuit de wijze waarop 
management en medewerkers uitvoering geven aan hun werkzaamheden.  
  
Burns & Scapens (2000) geven aan dat reproductie kan leiden tot onbewuste verandering wanneer 
er geen systemen zijn om de uitvoering van de routines te monitoren, en waar regels en routines 
niet voldoende begrepen of geaccepteerd worden door medewerkers. In geval van Inspectie zien we 
beide. Tight control van het management richt zich voornamelijk op de besluitvormingsmomenten in 
het onderzoeksproces. De stappen die de medewerkers nemen tot aan deze momenten, en de wijze 
waarop ze deze stappen uitvoeren, daar wordt niet of nauwelijks op gestuurd (loose control). Ook 
zijn er geen systemen om de feitelijke uitvoering van deze stappen te monitoren. Indien regels of 
routines niet goed begrepen worden, en medewerkers hun werkzaamheden anders uitvoeren dan 
beoogd, dan wordt dit dus niet gezien.  
Change  
Na de verstoring (tight control van op besluitvormingsmomenten), herstelt de ‘oude’ balans tussen 
tight en loose control zich weer. Management gaat weer over tot loose control, en medewerkers 
krijgen weer alle ruimte en vrijheid voor de uitvoering van hun werk. De ervaringen die medewer-
kers hebben opgedaan tijdens voorgaande besluitvormingsmomenten wegen ze echter wel mee in 
de wijze waarop ze hun werk uitvoeren. Ze passen hun werkzaamheden als gevolg daarvan op on-
derdelen aan. De ‘bestaande’ routines veranderen. Change wordt hier dus zichtbaar. 
 
Iedereen doet zijn werk, en het is weer ‘business as usual’. Totdat er weer een besluitvormingsmo-
ment nadert. Op dat besluitvormingsmoment gaat het management wederom over tot tight control. 
Afhankelijk van het oordeel van het management, en de wijze waarop het afstemmingsmoment 
verloopt (naar tevredenheid of niet), zorgt dit wederom voor een reactie bij de medewerkers. Er 
ontstaat wel of geen conflict. Dit initieert weer reproduction, en verandering door enactment. Het 
proces zoals hiervoor beschreven blijft zich dus herhalen.  
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Bovenstaande toont aan, dat de verandering in tightness of control op besluitvormingsmomenten 
binnen de Inspectie nagenoeg altijd nieuwe iteraties in het proces van change met zich meebrengt. 
Veranderingen zijn daarmee te zien als een continue factor in de tijd (Barley & Tolbert, 1997). Via 
reproduction en enactment komt deze verandering tot stand.  
 
Deze veranderingen zijn echter niet altijd even zichtbaar, en ook niet altijd blijvend. Kleine aanpas-
singen in werkwijzen, bijvoorbeeld het kiezen voor een nieuwe onderzoeksmethodiek, of het be-
trekken van een adviseur, zijn veranderingen die (voor het management) niet altijd zichtbaar zijn. 
Daarnaast zien we ook dat een verandering die in eerste instantie ‘positief’ is (dat medewerkers 
volgens de ‘nieuwe’ werkwijze werken) door de beschreven iteraties weer teniet gedaan kan wor-




In principe lijkt er binnen de Inspectie geen sprake te zijn van institutionalisering van werkwijzen. 
Doorvertaling van veranderingen van het gebied van actie (‘action realm’, figuur 2.2) krijgen binnen 
de Inspectie niet of nauwelijks hun weerslag in het institutionele gebied. Elk nieuw onderzoek brengt 
immers een nieuwe iteratie van het proces van change met zich mee. En elke iteratie kan een veran-
dering met zich meebrengen. Dit zorgt ervoor dat een specifieke werkwijze niet snel geïnstitutionali-
seerd raakt. Hiervoor zou deze meerdere iteraties onveranderd moeten blijven. De wijze waarop er 
gewerkt wordt blijft daarmee hangen op het niveau van ‘dit is de manier waarop we dingen daad-
werkelijk doen’ (routines; Burns & Scapens, 2000). De Inspectie bevindt zich als het ware tussen de 
fasen ‘enactment’ (pijl b) en ‘reproduction’ (pijl c). Veranderingen binnen de Inspectie worden voor-
namelijk zichtbaar in het gebied van actie. 
 
Burns & Scapens (2000) stellen dat veranderprocessen in het institutionele gebied pas na veel lange-
re tijd plaatsvinden dan veranderingen op het gebied van actie. Ze noemen een dergelijke verande-
ring derhalve evolutionair. Veranderingen op institutioneel gebied bij de Inspectie zijn ook evolutio-
nair te noemen. Eén van de oorzaken hiervoor is te vinden in het feit dat de Inspectie nog een rela-
tief jonge organisatie is. Ze is ontstaan in 2012, na de fusie van de IOOV en de IST. De heersende 
instituties uit deze organisaties lijken nu nog steeds van invloed te zijn op de wijze waarop de me-
dewerkers hun werkzaamheden uitvoeren. Dit komt overigens voor een deel doordat de ‘oude’ insti-
tuties de basis zijn geweest voor het proces van encoding bij de Inspectie. Daardoor is er in zekere 
mate altijd sprake van ‘weerstand als gevolg van mentale trouw’ (Burns & Scapens, 2000). Hierdoor 
duurt het lang voordat het ‘oude’ patroonmatige gedrag plaats kan maken voor het ‘nieuwe’.  
 
Wat overigens wel geïnstitutionaliseerd lijkt binnen de Inspectie, is het gestandaardiseerde onder-
zoeksproces zelf. De fasering die de Inspectie heeft ingevoerd wordt bij elk onderzoek gevolgd. De 
wijze waarop hieraan uitvoering gegeven wordt kan verschillen, maar het proces in hoofdlijnen lijkt 
wel geïnstitutionaliseerd te zijn. Het is een ‘taken for granted’ manier van werken geworden binnen 
de Inspectie (Burns & Scapens, 2000). Medewerkers doorlopen de stappen binnen dit werkproces 
omdat ze ‘dit altijd zo doen’.   
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5. CONCLUSIES EN AANBEVELINGEN   
 
De centrale onderzoeksvraag van dit onderzoek luidde als volgt:  
“Hoe kan de dynamiek in management control package binnen een publieke kennisorganisatie wor-
den verklaard vanuit de Oud Institutionele Economie?” 
 
Om deze vraag te kunnen beantwoorden, zijn de volgende deelvragen geformuleerd:  
1. Wat zegt de literatuur over MC-package en de dynamiek daarbinnen? 
2. Wat is bekend over de karakteristieken van kennisorganisaties? 
3. Wat omvat de Oud Institutionele Economie? 
4. Hoe is MC en kenniswerk aan elkaar gerelateerd vanuit de Oud Institutionele Economische theo-
rie? 
5. Hoe zijn MC en kenniswerk aan elkaar gerelateerd in de praktijk? 
6. Wat zijn de theoretische implicaties van de praktijkbevindingen? 
 
De eerste vier onderzoeksvragen zijn beantwoord in hoofdstuk twee van deze rapportage: het theo-
retisch kader. Met behulp van de theoretische inzichten die tijdens literatuuronderzoek zijn opge-
daan, is een conceptueel model opgesteld dat als basis heeft gediend voor het praktijkonderzoek. 
Dit praktijkonderzoek bood inzichten omtrent de wijze waarop kenniswerk en management control 
aan elkaar gerelateerd zijn in de praktijk (deelvraag vijf). Bij de analyse van het verzamelde datama-
teriaal is gekeken naar het management control package van de Inspectie, en de veranderingen die 
zich hierbinnen in de tijd voordoen. Er is, met andere woorden, gekeken naar de dynamiek in MC-
package in een publieke kennisorganisatie, bezien vanuit de OIE. 
 
In dit hoofdstuk wordt kort aandacht besteedt aan de belangrijkste conclusies van het onderzoek. 
Ook worden de theoretische implicaties van de praktijkbevindingen weergeven (deelvraag zes).   
5.1. Conclusies   
De Inspectie is ontstaan door een fusie van de IST en de IOOV. Het management van de Inspectie 
heeft er destijds voor gekozen om zowel de bestaande instituties bij de ‘oude’ organisaties, als de 
nieuwe uitgangspunten van de Inspectie te coderen in het MC-package. Bij de nieuwe uitgangspun-
ten ligt de nadruk meer op tight control (gestandaardiseerd werkproces, en verplichte vereisten bij 
besluitvormingsmomenten). De ‘oude’ instituties gingen meer uit van vrijheid en autonomie van de 
medewerkers. Het MC-package bevat daarmee zowel action-, diagnostic, personell en cultural con-
trols (Merchant & van der Stede, 2012). Formeel zijn standaardisatie van het werkproces en de kwa-
liteitsvereisten leidend (tight control), maar in de praktijk krijgen medewerkers veel vrijheid en ruim-
te in de uitvoering van hun werk (loose control). Management stuurt eigenlijk niet of nauwelijks op 
de feitelijke uitvoering van het werk. De balans in MC-package bij Inspectie ligt daarmee bij loose 
toepassing van de controls. Robertson & Swan (2003) stellen dat kenniswerk een roep om autono-
mie impliceert. In deze autonomie voor kenniswerkers lijkt tegemoet gekomen te zijn door het ma-
nagement van de Inspectie. 
 
Het ‘meenemen’ van de oude routines van de organisaties van voor de fusie, in combinatie met de 
loose control, creëert echter standaard spanningen. Oude werkwijzen (routines) en nieuwe vereis-
ten matchen immers niet altijd. Dit wordt zichtbaar tijdens besluitvormingsmomenten binnen het 
onderzoeksproces van de Inspectie. Het management heeft vaak vragen en opmerkingen betreffen-
de de kwaliteit van de plannen van aanpak en/of van de rapporten. Dit leidt tot frustratie bij de me-
dewerkers. Zij zijn immers van mening dat het management erop kan (en dient te) vertrouwen dat 
ze kwalitatief goed werk geleverd hebben. Starbuck (1992) geeft aan dat het managen van autono-
me kenniswerkers een ‘delicate’ balans vereist tussen formalisatie (tight control), en het faciliteren 
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van het kenniswerk zelf (loose control). Voorgaande illustreert hoe delicaat deze balans in de prak-
tijk is.  
 
De oude instituties van de gefuseerde organisaties lijken ook niet altijd te matchen met de ‘nieuwe’ 
regels van de Inspectie. Van der Kolk (2015) geeft aan dat selectie van ‘ongepaste’ MC-elementen 
bijeffecten kan hebben, zoals cynische of minder gemotiveerde medewerkers. Deze bijeffecten zijn 
ook binnen de Inspectie zichtbaar. Het lijkt echter zo te zijn, dat de oorzaak hiervan niet direct de 
selectie van de elementen binnen het MC-package is, maar de rigide toepassing hiervan in termen 
van ‘tightness of control’. Over het algemeen is de keuze die het management gemaakt heeft in de 
inrichting van haar MC-package en de aansturing van haar medewerkers status quo. Van dynamiek 
(van de toepassing van de controls) in het MC-package is vanuit de feitelijke sturing van het ma-
nagement dus geen sprake: over het algemeen loose, op besluitvormingsmomenten tight. 
 
Tight control van het management (op besluitvormingsmomenten) grijpt echter wel in op de be-
staande balans binnen het MC-package van de Inspectie. De verstoring van deze balans is de aanlei-
ding voor change: de reactie van medewerkers op de aansturing van het management, zet aan tot 
actie (Tripathi, 2010). Dit gebeurt via de processen van reproduction en enactment (Burns & Sca-
pens, 2000). Interactie met collega’s leidt ertoe dat medewerkers de keuze maken om hun werkwij-
ze op bepaalde punten aan te passen. Dat zou er in hun ogen voor moeten zorgen dat hun pro-
ducten een volgende keer ongeschonden door de besluitvormingsmomenten komt. Medewerkers 
beïnvloeden elkaar dus, wat zorgt voor een actie/ reactie, en bijbehorende change. Dit duidt erop, 
dat cultural controls (Merchant & van der Stede, 2012) een belangrijke rol spelen in deze processen, 
en dominanter worden in het proces van change.  
 
Het onderzoek bij de Inspectie laat verder zien dat elke verstoring in de balans van het MC-package 
in principe een katalysator van change kan zijn in een kennisorganisatie. Welke verandering dit is, is 
op hoofdlijnen te voorspellen (zie paragraaf 4.3). Welke verandering medewerkers doorvoeren/ wat 
ze uiteindelijk besluiten, is onvoorspelbaar en oncontroleerbaar. Medewerkers kunnen besluiten om 
meer volgens de ‘nieuwe’ werkwijze van de Inspectie te gaan werken. Maar ze kunnen ook besluiten 
om hun ‘oude’ werkwijze weer sterker toe te gaan passen. Loose control geeft kenniswerkers de 
ruimte om zelf deze keuze te maken. Paradoxaal gezien lijkt het dan zo te zijn, dat de tight control 
van management, bedoelt om meer controle te houden en de aansturing van kenniswerk(ers) be-
heersbaar(der) te maken, leidt tot change in grote mate oncontroleerbaar en onvoorspelbaar is.   
 
Het proces van change bij de Inspectie is overigens te zien als een continu proces (Barley & Tolbert, 
1997). Besluitvormingsmomenten zorgen voor een tijdelijke verstoring van de balans. (Kort) daarna 
herstelt de ‘oude’ balans in MC-package van de Inspectie zich weer. Het zwaartepunt bij de Inspectie 
komt weer te liggen bij loose control. Medewerkers krijgen weer ruimte en vrijheid bij uitvoering van 
hun werkzaamheden. Ze doen (enacten) dit op de ‘aangepaste’/ veranderde manier. Op het moment 
dat er weer een besluitvormingsmoment plaatsvindt, gaat management wederom tight control toe-
passen. Dit leidt tot een nieuwe verstoring van de balans in het Mc-package, en het voorgaande 
proces herhaalt zich weer.  
Dit continue proces van change heeft tot gevolg dat een verandering niet snel zal institutionaliseren. 
Elke besluitvormingsmoment kan immers leiden tot een nieuwe ‘iteratie’ in het proces van change. 
Veranderingen binnen de Inspectie worden daardoor voornamelijk zichtbaar in het gebied van actie, 
via de processen reproduction en enactment. Een verandering is daarmee dus ‘vluchtig’, en zal niet 
snel een ‘taken for granted’ werkwijze worden. Institutionalisering is daarmee dus geen gegeven. 
 
In de volgende paragraaf zullen een aantal theoretische implicaties van dit onderzoek besproken 
worden.  
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5.2. Theoretische implicaties 
Robertson & Swan (2003) schrijven, dat de bestaande theorieën niet uitleggen hoe de balans tussen 
autonomie en control in een kennisorganisatie bereikt moet worden. Dit onderzoek voorziet ook 
niet in een antwoord op deze vraag, maar biedt wel aanknopingspunten hiervoor. Het laat immers 
zien op welke wijze kenniswerkers reageren op een ‘bestaande’ balans en een verschuiving hierin. 
Dit onderzoek kan daarmee als vertrekpunt voor verder onderzoek op dit punt dienen.  
 
Ook laat dit onderzoek zien, dat door tight control van het management, cultural controls een domi-
nante rol lijken te gaan spelen binnen de processen van reproduction en enactment. Of dit kenmer-
kend is voor een kennisorganisatie kan naar aanleiding van dit onderzoek niet gesteld worden. Hier-
voor is verder onderzoek nodig.  
 
Bovenstaande bevinding geeft overigens ook aanleiding om nader onderzoek te verrichten naar de 
wijze waarop de controls in een package elkaar beïnvloeden. Zeker in een kennisorganisatie. Als een 
dominante rol van cultural control kenmerkend is voor dit type organisaties, dan zou dit overigens 
ook aanknopingspunten kunnen bieden voor een antwoord op de hiervoor genoemde vraag naar de 
balans tussen autonomie en control.  
 
Naar aanleiding van dit onderzoek zou ook nader gekeken kunnen worden naar de relatie tussen 
‘tightness of control’ en kenniswerkers. Bestaande theorieën (o.a. Mintzberg, 1983; Robertson & 
Swan, 2003; Starbuck, 1992; Ouchi, 1979) gaan ervan uit dat kenniswerkers gebaat zijn bij autono-
mie, en een allergie hebben tegen control. Dit onderzoek toont echter aan dat dat niet in alle om-
standigheden zo hoeft te zijn. Daarnaast lijkt loose control er in een kennisorganisatie ook voor te 
kunnen zorgen dat bepaalde acties van kenniswerkers onvoorspelbaar en oncontroleerbaar worden.  
 
In het verlengde daarvan, biedt dit onderzoek aanleiding om nader te kijken naar de omstandighe-
den waarin sturing het proces van institutionalisering kan versnellen via de processen enactment en 
reproduction. De dynamiek die zichtbaar wordt binnen het proces van change in de onderzochte 
casusorganisatie, doet vermoeden dat deze processen, en de acties daarbinnen, helemaal niet on-
controleerbaar hoeven te zijn.   
 
Het conceptuele model van dit onderzoek is gebaseerd op het model van Burns en Scapens (2000). 
Hun model gaat uit van één heersende institutie in het ‘institutional realm’. De resultaten van dit 
onderzoek, laten echter zien dat er meerdere heersende instituties aanwezig kunnen zijn in het ‘in-
stitutional realm.’ De ene institutie wil ook wat anders dan de andere. Deze instituties komen in het 
model van change tot uitdrukking. Dit onderzoek biedt daarmee aanvullende inzichten ten opzichte 
van deze bestaande theorie.  
5.2.1. Randvoorwaarden en beperkingen van het onderzoek 
Casestudie onderzoek kent zijn eigen voordelen en beperkingen (Scapens, 1999). In paragraaf 3.4 is 
aangegeven op welke wijze binnen dit onderzoek is getracht om zoveel mogelijk tegemoet te komen 
aan de vereisten rondom de construct validiteit, interne validiteit, generaliseerbaarheid en be-
trouwbaarheid van het onderzoek. Desondanks dienen er een aantal kanttekeningen geplaatst te 
worden bij de bevindingen en conclusies:  
  
Een eerste kanttekening die bij dit onderzoek geplaatst moet worden, is dat het een casestudie on-
derzoek betreft dat slechts bij één organisatie uitgevoerd is. Daarmee zijn de resultaten per definitie 
niet generaliseerbaar (Giddens & Ruigrok, 2010). Het verdient dus aanbeveling om te kijken of de 




Een andere kanttekening die geplaatst moet worden bij de bevindingen van dit onderzoek, is dat 
deze zich uitsluitend richten op een publieke (kennis)organisatie. De vraag is of de bevindingen en 
conclusies vergelijkbaar zouden zijn wanneer het onderzoek uitgevoerd zou worden in een (of 
meerdere) private kennisorganisaties. De wijze van sturing en verantwoording is in deze organisaties 
nogal verschillend. Het zou ook interessant zijn om na te gaan tot wat voor inzichten een publiek-
private vergelijking zou leiden.  
 
Tot slot dient opgemerkt te worden dat er per definitie vraagtekens gesteld kunnen worden aan de 
objectiviteit van de onderzoeksresultaten. Hoewel zorgvuldigheidseisen bij het onderzoek zo goed 
mogelijk in acht zijn genomen (zie paragraaf 4.3.), blijft het een feit dat het onderzoek slechts door 
één onderzoeker is uitgevoerd. Het gezamenlijk wegen van de bevindingen, analyse en conclusies is 
daardoor niet mogelijk geweest. De mening, inzichten, en analyse van één persoon is bepalend ge-
weest voor de resultaten van het onderzoek. Dit maakt de resultaten per definitie subjectief (Sca-
pens, 1999).  
5.2.2. Reflectie  
In paragraaf 3.3 van deze rapportage is aandacht besteedt aan de wijze waarop is omgegaan met de 
verschillende vereisten rondom de kwaliteit van het onderzoek. Los van deze aspecten wil ik hieron-
der nog even kort aandacht schenken aan een aantal (gerelateerde) onderwerpen en inzichten die ik 
gedurende het onderzoek heb opgedaan:  
 
Het werkzaam zijn bij de Inspectie heeft tot gevolg dat de onderzoeksresultaten en bevindingen per 
definitie als subjectief gezien moeten worden, aldus de theorie. Op deze uitspraak ben ik zeker niet 
tegen. Ik heb echter wel het idee dat ik veel meer informatie uit interviews heb gekregen dan ik had 
gekregen als ik extern was geweest. Medewerkers/ mijn collega’s noemden meteen het beestje bij 
de naam, en waren niet bang of terughoudend om aan te geven hoe ze over dingen dachten. Hier-
door heb ik veel waardevolle informatie kunnen krijgen, die naar mijn mening buiten mijn bereik 
was gebleven als ik niet al een ‘relatie’ met deze medewerkers had gehad. 
 
Gevolg van de medewerkers, de organisatie, en de werkwijze van de Inspectie goed kennen, is dat 
de interviews een iets andere vorm aannamen dat in eerste instantie gedacht. De gesprekken verlie-
pen veel opener en minder gestructureerd. In sommige gevallen werden gesprekken veel beschou-
wender, en kregen ze soms zelfs het karakter een tweegesprek dan een formeel interview. Enerzijds 
is dit een risico voor de kwaliteit van de data, omdat de onderzoeker zich actiever in het gesprek 
mengt. Anderzijds leverde het hele interessante inzichten op die ik anders niet had verkregen. Ook 
onderwerpen die in eerste instantie niet voorzien waren passeerden daardoor de revue. Het feit dat 
ik interviewformats gebruikt heb, heeft er trouwens wel voor gezorgd dat ik bij alle interviews alle 
benodigde data heb kunnen ophalen. Het off topic gaan bij interviews heeft dus geen consequenties 
gehad voor de (basis) data die ik nodig had voor het onderzoek. Wel stelde het mij voor een uitda-
ging voor wat betreft het houden van focus tijdens de interviews.  
 
Wat ik gedurende het onderzoekstraject overigens wel gemist heb, was een sparringpartner tijdens 
het onderzoek. De begeleiding vanuit de Open Universiteit (OU) heb ik altijd als erg prettig en waar-
devol ervaren. Dit is echter begeleiding op afstand, of vooraf vastgestelde momenten, en groten-
deels gericht op theorie. In de praktijk had ik niemand om bevindingen tussentijds door te spreken 
en opvallendheden te benoemen. Ook had ik geen kritische tegenkracht bij de analyse en rapporta-
ge. Samen zie je meer, kun je meer doen, en krijg je ook net wat meer scherpte en dynamiek in de 
resultaten. Alleen werken heeft op die manier ongetwijfeld consequenties gehad voor de kwaliteit 
van het onderzoek. 
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Al met al heb ik het onderzoek als heel leuk en leerzaam ervaren. Het heeft me inzichten opgeleverd 
die ik op voorhand niet had verwacht. Toen ik startte met de dataverzameling had ik al een idee van 
wat ik zou gaan vinden. Daar kwam ik echter snel op terug. De ‘werkelijkheid’ bleek toch iets anders 
te zijn dan ik dacht. Dat was voor mij eigenlijk toch wel de leukste bevinding van allemaal. 
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A&M     Asiel en Migratie 
CSI    Coördinerend Specialistisch Inspecteur 
GDR    Group Decision Room 
IOOV    Inspectie Openbare Orde en Veiligheid 
IST    Inspectie voor de Sanctietoepassing 
IVS    Interactive Voting System 
KVoT    Kaderstellende Visie op Toezicht 
MC    Management Control 
MC-package    Management Control Package 
MCS-systeem   Management Control Systeem 
Min VenJ   Ministerie van Veiligheid en Justitie 
MMW    Master Management Wetenschappen 
MT    Management Team 
NP    Nationale Politie 
OIE    Oud Institutionele Economie     
OU    Open Universiteit 
RBCB    Rampenbestrijding en Crisisbeheersing 
PMO    Prestatiemanagement en Organisatieverandering 
Pva    Plan van aanpak 
SI    Strategisch Inspecteur 
ST    Sanctietoepassing 
TOT    Tekst Opmaak Tool  













Bijlage C  BRONNEN EN DOCUMENTEN3 
 
 Algemeen 
Brochure IVenJ, april 2015, “Toezicht voor een veilige en rechtvaardige samenleving; Wat gaat goed, 
waar en hoe kan het beter?”  
Contourennota IVenJ, 2014: “Inspectie Veiligheid en Justitie 2.0.: Doorpakken-Vasthouden-
Doorontwikkelen.” 
Jaarbericht 2015, Inspectie Veiligheid en Justitie 
Kaderstellende Visie op Toezicht 2015, “Minder last, meer effect. Zes principes van goed toezicht.” 
Kwaliteitsmanagementsysteem IVenJ (concept, intern vertrouwelijk, 2016) 
Notitie Methodologie (intern vertrouwelijk) 
Organisatie en Formatierapport Inspectie Veiligheid en Justitie (2012). 
Protocol voor de werkwijze Inspectie Veiligheid en Justitie (december 2014) 
Strategisch Personeelsplan 2015 – 2017, Inspectie Veiligheid en Justitie 
Werkprogramma 2016, Inspectie Veiligheid en Justitie 
 
 Interne documenten betreffende het primaire proces Inspectie VenJ 
Fasen werkproces Inspectie - oriëntatiefase 
Beschrijving reviewproces 
Checklist review Plan van aanpak 
Format Plan van aanpak 
Format Plan van aanpak doorlichtingen ST 
Format Plan van aanpak incidentonderzoeken 
Handleiding oriëntatiefase onderzoeken 
Proces inspectieonderzoeken 
Processchema intake incidentonderzoeken 
 






Handleiding Group Decision Room (GDR) 
Handleiding Interactive Voting System (IVS) 
Instructie ondertekenen, paraferen en werkstroom afronden 
Interviewprotocol 
 
Fasen werkproces Inspectie – rapportagefase 
Checklist review rapport 
Format brief aan de bewindspersoon 
Format rapporten IVenJ huisstijl 
Format rapporten IVenJ inhoud 
Handleiding TOT (Tekst Opmaak Tool) 
Oplegnota aan de bewindspersoon 
                                                     
3
 De meeste van deze documenten zijn (intern) vertrouwelijk en niet openbaar. Werkprogramma’s, jaarbericht, Protocol 




Procesbeschrijving opmaken rapport in huisstijl 
Schrijfwijzer IVenJ 
Waaier rapporteren (inclusief voorbeeld onderzoek ‘Nekklem’) 
 
 Interne documenten betreffende overige procedures Inspectie VenJ 
Bestuurlijke processen 
Besluitvormingsproces in het MT 
Proces aanbieden stukken aan bewindspersonen 
Proces totstandkoming Jaarplan 
Proces Strategische gesprekken 




Procedure aangaan verplichtingen (inkoopprocedure) 
Procedure WOB-verzoeken 
Procesbeschrijving opleidingen 
Raamwerk opleidingsplan IVenJ 
Stappenplan afhandelen correspondentie 
 
Introductiedossier 
Gedragsregels Het Nieuwe Werken 
Proces Nieuwe Medewerker 
Wegwijzer detacheringen 
Wegwijzer nieuwe medewerker 
 
 Gebruikte webpagina’s - internet 
Rijksweb – http://portal.rp.rijksweb.nl/irj/portal 








Bijlage D         INTERVIEWS MANAGEMENT 
 
 BEGELEIDENDE TEKST BIJ INTERVIEW – TER INFO VOOR RESPONDENT  
MANAGEMENT CONTROL EN HET VERANDERPROCES BIJ DE INSPECTIE VenJ 
Een praktijkonderzoek naar de dynamiek in management control package binnen een publieke ken-
nisorganisatie 
 
Onderwerp van het onderzoek: 
Dit onderzoek gaat over de balans in management control. Dit betreft de wijze waarop het ma-
nagement zoekt naar een balans in het strak of los aansturen van medewerkers om organisatiedoe-
len te bereiken. Juist in een kennisorganisatie is deze balans erg belangrijk. Medewerkers in kennis-
organisaties hebben namelijk behoefte aan autonomie en zelfstandigheid in de uitvoering van hun 
werk. Tight control op procedures, richtlijnen, ed. (sturen op wat mensen niet mogen doen, of moe-
ten doen) past daar niet altijd bij. Tegelijkertijd is dit soms wel nodig om ervoor te zorgen dat me-
dewerkers in lijn met het realiseren van de organisatiedoelen blijven werken. Hier is dus een span-
ningsveld aanwezig. Met dit onderzoek wil ik dit spanningsveld in kaart brengen, kijken hoe het ma-
nagement hiermee omgaat, en hoe dit zijn weerslag heeft op de medewerkers van de inspectie.  
 
Een van de aspecten waarop het hierboven beschreven spanningsveld zichtbaar wordt, is bij het 
introduceren van verandering; bijvoorbeeld bij het invoeren van nieuwe richtlijnen, protocollen, 
procedures of werkwijzen, die de uitvoering van het werk van professionals raken. Het management 
wil bijvoorbeeld dat een onderzoek op een specifieke manier uitgevoerd wordt (werkwijze), ze 
stuurt hierop door tijdens het proces bepaalde ‘waarborgen’/’kwaliteitschecks’) in te bouwen (re-
view, of check methodoloog), en wil regie houden over het eindproduct door invloed te kunnen uit-
oefenen tijdens het besluitvormingstraject (afstemming van plannen van aanpak en rapporten). Dit 
alles raakt de wijze waarop, en de vrijheid waarmee de medewerkers hun onderzoek uitvoeren, en 
het uiteindelijke (vastgestelde) product (rapport).  
 
Daar waar de voorgestelde veranderingen aansluiten bij de door de medewerkers gehanteerde 
werkwijze, daar zal een verandering redelijk snel en zonder problemen geïmplementeerd raken. 
Wanneer dit niet zo is, kan/zal weerstand ontstaan. Medewerkers hebben immers zelf ook een me-
ning over hoe hun werk het beste uitgevoerd kan worden (het zijn kenniswerkers). Daar waar de 
sturing van het management de autonomie en zelfstandigheid van de medewerkers raakt, daar kun-
nen conflicten ontstaan. Deze conflicten kunnen ertoe leiden dat een verandering in de praktijk niet 
gerealiseerd wordt (medewerkers blijven op dezelfde manier werken), maar ook zorgen voor bij-
voorbeeld motivatieproblemen en ontevredenheid bij medewerkers.  
 
De onderzoeksaanpak: 
Dataverzameling voor het onderzoek zal voornamelijk bestaan uit het afnemen van interviews bij 
medewerkers en management en het uitvoeren van documentstudie. Waar de tijd het toelaat, en dit 
nog meerwaarde kan opleveren voor de data/ de bevindingen, zal deze aanpak nog aangevuld wor-
den met een korte vragenlijst aan alle medewerkers en een aantal observaties van overleggen en 
afstemmingstrajecten. Vanwege de beperking in beschikbare tijd voor de periode van dataverzame-
ling die door de OU is opgelegd, is voor deze schifting/fasering van aanpak gekozen. Een te uitge-




Tijdens het interview zal aandacht uitgaan naar de hierboven geschetste onderwerpen. We zullen 




 De control instrumenten die binnen de Inspectie gehanteerd worden, 
 De wijze waarop de aansturing hierbij vormgegeven is, 
 De regels en routines rond de uitvoering van het werk (hoe moet het en hoe gaat het),  
 De wijze waarop veranderingen geïmplementeerd en gerealiseerd worden binnen de Inspectie. 
Bij de start van ons interview zal ik indien nodig nog een en ander toelichten. Het interview zal ove-
rigens ongeveer een uur duren. 
 




 INTERVIEWFORMAT – DE INTERVIEWVRAGEN VOOR MANAGEMENT 
 
MANAGEMENT CONTROLS/ MC-PACKAGE 
 
Management controls behelzen alle middelen en systemen die managers gebruiken om ervoor te 
zorgen dat het gedrag en de beslissingen van hun werknemers consistent zijn met de doelen en stra-
tegie van de organisatie. 
 
[Geef indien nodig voorbeelden van controls van Simons en Merchant ter verduidelijking].  
 
Diagnostic control systems:   Monitoring doelstellingen en sturing/ KPI’s 
Belief systems: Verbondenheid medewerkers met missie, visie en waarden 
van de organisatie. Kernwaarden. 
Boundary systems:    Regels en procedures. Risks to be avoided. 
Interactive control systems:  Verzamelen data en dan bespreken uitkomsten daarvan. 
Strategische onzekerheden.  
Condities scheppen:    gedragscodes, personeelsbeleid, organisatiecultuur. 
Beheersmaatregelen:  Procedures, voorschriften, functiescheidingen, administratie-
ve systemen. 
Gedragsbeïnvloedende factoren:  Cultuur, persoonlijke ontwikkeling medewerkers. 
 
 
1. Welke management controls hanteer je als management van IVenJ?  
 
Waarom die? Waarom heb je specifiek voor deze samenstelling (MC-package) gekozen?  
Verplicht als onderdeel van het ministerie, of gericht op bereiken bepaalde doelen? 
Wat wil MT hiermee bereiken/ met welke reden hanteer je deze MCS?  
 
2. Op welke wijze pas je de management controls waarvoor je hebt gekozen toe in de dagelijk-
se praktijk? 
 




3. Hoe zou u uw eigen leiderschapsstijl kenmerken? 
 





4. Hoe bepaal je waar je strak (‘tight’) en of los (‘loose’) wilt/moet sturen? 
 
Doen ze dit überhaupt bewust?! Met welk doel doen ze dit? 
Hoe bepalen ze of ze iets ‘kunnen laten gaan’, of dat ze hard op het volgen van de regels, werkwijze 
en procedures gaan sturen?   
 
5. Welk van de onderstaande uitspraken zou het meest op uzelf van toepassing zijn?  
Geef a.u.b. ook uw reactie op elk van de uitspraken. 
 
 Medewerkers hebben maar te doen wat ze opgedragen wordt. 
 We doen alles in overleg met medewerkers.  
 We vragen altijd input en mening van medewerkers, en nemen aan de hand daarvan beslissin-
gen. Medewerkers hebben zich hier vervolgens aan te houden. 
 Wij schetsen de contouren, maar medewerkers hebben ruimte voor eigen invulling hiervan. 
 
6. Hoe reageren medewerkers op uw wijze van aansturing?  
En hoe kijkt MT hier tegenaan? 
 
Wat is je mening over de effecten of gevolgen van de door hun gekozen wijze van aansturing (zoals 
gevraagd is bij 8?)? Zien ze hierbij (control) problemen? Zo ja, waar liggen de oorzaken hiervoor vol-
gens hen?  
 
 
REGELS EN ROUTINES 
 
7. Welke regels worden binnen IVenJ gehanteerd?  
 
Wat mogen en moeten medewerkers (procedures, protocollen, werkwijzen, handleidingen, etc.? 




8. Hoeveel ruimte hebben medewerkers om te handelen zoals zij het willen/ goed achten?  
 
Is dat gerelateerd aan de medewerker die het onderzoek uitvoert, aan het onderwerp zelf, aan de 
actualiteit een aandacht die uitgaat naar een onderwerp, of anders? 
 
9. Heeft u het idee dat regels meestal wel gevolgd worden, of dat medewerkers dingen toch 
meer doen zoals ze zelf goed achten?  
 
En indien afgeweken wordt, hoe gaat MT daarmee om?  
Welke afwegingen worden gemaakt?  
 
 
10.  Hoe kijkt u aan tegen standaardiseren van werkzaamheden en voorschrijven werkzaamhe-









11. Hoe worden veranderingen geïmplementeerd? Waarom op die manier?  
 
Kunt u een voorbeeld geven van een recente verandering/ veranderingen die zijn doorgevoerd?  
 
12. Hoe kijkt u aan tegen welwillendheid van medewerkers t.o.v. (voorgestelde) veranderingen? 
 
13. Heeft u het idee dat medewerkers voorgestelde veranderingen makkelijk overnemen en 
aannemen? 
 
Waarom hebben ze die mening, ontstaat er weleens weerstand bij veranderingen? Hoe uit zich dit? 




14.  Hieronder volgen een aantal stellingen/ uitspraken. Wilt u bij elk van deze stellingen aange-
ven in welke mate u het ermee eens bent. Van 1 tot 5: 1 = helemaal mee oneens, 5 = hele-
maal eens.  
 
Indien gewenst: geef een korte reactie bij de stellingen 
 
Medewerkers kunnen hun werk met voldoende zelfstandigheid en autonomie doen.  
Medewerkers begrijpen de strategie en richting van de organisatie volledig.  
Medewerkers ervaren prestatiedruk bij de uitoefening van hun werkzaamheden.  
Medewerkers hebben een voldoende middelen om het werk te doen.  
Het ontbreekt medewerkers aan een duidelijke focus om het doel te bereiken.  
Medewerkers doen geen nieuwe voorstellen omdat ze daarbij risico’s ervaren (durven niet).   
Medewerkers weten prima wat wij (het MT) in een bepaalde situatie gewenst gedrag vinden  
Medewerkers hebben motivatieproblemen/ zijn niet voldoende gemotiveerd.  
Medewerkers zijn voor alle taken die ze moeten uitvoeren voldoende getraind.  





15. Heeft u nog punten voor mij waarvan je vindt dat ik ze mee moet nemen?  
 







Bijlage E INTERVIEWS CSI’S EN (SENIOR) INSPECTEURS 
 
 
 BEGELEIDENDE TEKST BIJ INTERVIEW – TER INFO VOOR RESPONDENT 
MANAGMENT CONTROL EN HET VERANDERPROCES BIJ DE INSPECTIE VenJ 
Een praktijkonderzoek naar de dynamiek in management control package binnen een publieke ken-
nisorganisatie 
 
Onderwerp van het onderzoek: 
Dit onderzoek gaat over de balans in management control. Dit betreft de wijze waarop het ma-
nagement zoekt naar een balans in het strak of los aansturen van medewerkers om organisatiedoe-
len te bereiken. Juist in een kennisorganisatie is deze balans erg belangrijk. Medewerkers in kennis-
organisaties hebben namelijk behoefte aan autonomie en zelfstandigheid in de uitvoering van hun 
werk. Tight control op procedures, richtlijnen, ed. (sturen op wat mensen niet mogen doen, of moe-
ten doen) past daar niet altijd bij. Tegelijkertijd is dit soms wel nodig om ervoor te zorgen dat me-
dewerkers in lijn met het realiseren van de organisatiedoelen blijven werken. Hier is dus een span-
ningsveld aanwezig. Met dit onderzoek wil ik dit spanningsveld in kaart brengen, kijken hoe het ma-
nagement hiermee omgaat, en hoe dit zijn weerslag heeft op de medewerkers van de inspectie.  
 
Een van de aspecten waarop het hierboven beschreven spanningsveld zichtbaar wordt, is bij het 
introduceren van verandering; bijvoorbeeld bij het invoeren van nieuwe richtlijnen, protocollen, 
procedures of werkwijzen, die de uitvoering van het werk van professionals raken. Het management 
wil bijvoorbeeld dat een onderzoek op een specifieke manier uitgevoerd wordt (werkwijze), ze 
stuurt hierop door tijdens het proces bepaalde ‘waarborgen’/’kwaliteitschecks’) in te bouwen (re-
view, of check methodoloog), en wil regie houden over het eindproduct door invloed te kunnen uit-
oefenen tijdens het besluitvormingstraject (afstemming van plannen van aanpak en rapporten). Dit 
alles raakt de wijze waarop, en de vrijheid waarmee de medewerkers hun onderzoek uitvoeren, en 
het uiteindelijke (vastgestelde) product (rapport).  
 
Daar waar de voorgestelde veranderingen aansluiten bij de door de medewerkers gehanteerde 
werkwijze, daar zal een verandering redelijk snel en zonder problemen geïmplementeerd raken. 
Wanneer dit niet zo is, kan/zal weerstand ontstaan. Medewerkers hebben immers zelf ook een me-
ning over hoe hun werk het beste uitgevoerd kan worden (het zijn kenniswerkers). Daar waar de 
sturing van het management de autonomie en zelfstandigheid van de medewerkers raakt, daar kun-
nen conflicten ontstaan. Deze conflicten kunnen ertoe leiden dat een verandering in de praktijk niet 
gerealiseerd wordt (medewerkers blijven op dezelfde manier werken), maar ook zorgen voor bij-
voorbeeld motivatieproblemen en ontevredenheid bij medewerkers.  
 
De onderzoeksaanpak: 
Dataverzameling voor het onderzoek zal voornamelijk bestaan uit het afnemen van interviews bij 
medewerkers en management en het uitvoeren van documentstudie. Waar de tijd het toelaat, en dit 
nog meerwaarde kan opleveren voor de data/ de bevindingen, zal deze aanpak nog aangevuld wor-
den met een korte vragenlijst aan alle medewerkers en een aantal observaties van overleggen en 
afstemmingstrajecten. Vanwege de beperking in beschikbare tijd voor de periode van dataverzame-
ling die door de OU is opgelegd, is voor deze schifting/fasering van aanpak gekozen. Een te uitge-









Tijdens het interview zal aandacht uitgaan naar de hierboven geschetste onderwerpen. Vanuit re-
cente veranderingen in (de uitvoering van) jouw werk, zullen we aandacht besteden aan:  
 De wijze waarop dit gevolgen heeft gehad voor de wijze waarop je je werk uitvoert, 
 De wijze waarop je de sturing van het management hierbij ervaren hebt, 
 De regels en routines rond de uitvoering van je werk (hoe moet het en hoe gaat het),  
 De mate waarin je zelfstandigheid en autonomie binnen je werk ervaart. 
 
Je bent zelf vrij om een (aantal) verandering(en) aan te dragen voor tijdens het interview. Het gaat 
immers om die zaken die de uitvoering van jouw werk raken. Dit kan van alles zijn. Een nieuwe of 
gewijzigde te hanteren werkwijze, een nieuwe verplichting in besluitvormingstraject, de invoering 
van een nieuwe ICT-mogelijkheid die je werk vergemakkelijkt, etc. 
 
Bij de start van ons interview zal ik indien nodig nog een en ander toelichten. Mocht je voor die tijd 
nog vragen of opmerkingen hebben, loop dan even bij me langs of bel me. Dan bespreken we dit 
voor de start van het interview. Het interview zal overigens ongeveer een uur duren. 
 









1. Als je naar je functie kijkt, welke dingen zijn er de laatste tijd veranderd?  
 
Kun je aangeven hoe dat proces verliep? – NB: Eerst vragen hoe verandering is verlopen, en daarna 
doorvragen naar gevolgen voor functie 
 
2.  Hoe is die verandering (dat proces) verlopen?  
 
3.  Welke gevolgen heeft dat gehad voor je functie/ voor je werkzaamheden?  
 
In hoeverre hebben deze veranderingen de uitvoering van je onderzoeken geraakt?  
Is de wijze waarop je uitvoering geeft aan de onderzoeken ook echt anders geworden? 
 
4. Hoe kijk je aan tegen de veranderingen die door management worden voorgesteld?  
 





5. Hoe ervaar je de aansturing van het MT (bij veranderingen/ in het algemeen)? 
 
Hoe zou je de rol van het MT beschrijven in de genoemde verandertrajecten?  
 





Waar loop je tegenaan in de uitvoering van je werk?  
 
7. Vind je dat het management genoeg richting geeft over wat ze willen/ waar ze naartoe wil-
len?  
 
Zowel binnen de onderzoeken, als voor de organisatie als geheel. 
 
8. Welk van de volgende uitspraken geeft volgens hen houding van MT beste weer? + reactie 
 
 Medewerkers hebben maar te doen wat ze opgedragen wordt. 
 We doen alles in overleg met medewerkers.  
 We vragen altijd input en mening van medewerkers, en nemen aan de hand daarvan beslissin-
gen. Medewerkers hebben zich hier vervolgens aan te houden. 









10. Hoe kijk je aan tegen standaardiseren en voorschrijven van werkzaamheden versus inspec-
teurs de ruimte geven in de uitvoering van hun werk?  
 
11. In hoeverre kun je zelfstandig werken? Je werk autonoom uitvoeren? 
 
 
REGELS EN ROUTINES 
 
12. In hoeverre ben je naar eigen mening bekend met de regels (werkwijze, handleidingen, pro-
cedures) die IVenJ hanteert? 
 
Waaruit blijkt dit?  
 
 
13. Hoe zijn deze regels met je gecommuniceerd?  
 
Hoe ben je op de hoogte gebracht van ‘hoe het zou moeten’ (inwerkprogramma, mentor, training, of 




14. Hoe hanteer je deze regels/ richtlijnen in de praktijk?  
 
Hoe ga je hiermee om? [Ga je vergaderen, mailen, naar leidinggevende toe? Wordt e.e.a. besproken? 
 
 





Welke regels volg je wel en welke niet? Waarom?  
Wat is dan de uitkomst: Doe je wat de baas wil, ga je bewust iets anders doen? Doe je niets? Varieert 
dit? En waar ligt dit dan aan?  
 
 
16. Wat is je mening over de regels en richtlijnen binnen de IVenJ? 
 
Vind je het goed dat ze er zijn? Zijn het er teveel? Helpt het je in je werk? Zit het de uitvoering van het 





17. Kun je aangeven in hoeverre je het met de volgende stellingen eens bent. 
 0 = helemaal mee oneens. 5 = helemaal mee eens. Geef evt. een toelichting. 
 
Ik kan mijn werk met voldoende zelfstandigheid en autonomie doen.  
Ik begrijp de strategie en richting van de organisatie volledig.  
Ik ervaar prestatiedruk bij de uitvoering van mijn werkzaamheden.  
Ik beschik over voldoende middelen om mijn werk goed uit te kunnen voeren.   
Het ontbreekt me aan een duidelijke focus om doelen te bereiken.  
Ik doe geen nieuwe voorstellen aan MT omdat ik daarbij risico’s ervaar (durf het niet).  
Ik weet niet wat het MT in een bepaalde situatie gewenst gedrag vindt.  
Ik ervaar een gebrek aan richting.  
Ik ervaar motivatieproblemen/ voel me niet gemotiveerd.  
Ik ben voor alle taken die ik moet uitvoeren voldoende getraind.  





18. Heb je nog punten voor mij waarvan je vindt dat ik ze mee moet nemen?  
 
Zijn er nog onderwerpen niet aan bod gekomen die je wel had willen bespreken?  
 
 
